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INTRODUCCION

El Licenciado en Administracién de Empresas frente a la Empresa
de) Acondicionamiento Fisico en México: "Los Aerobics", tiene el
compromiso de coordinar en forma eficiante a toda empresa u
organismo social, ya que tiene in necesidad de lograr sus
cbjetivos. Con el desarrollc de la sociedad la empresa moderna
se ha hecho més compleja, motivo por el cual recomendamos
evaluar en forma periédica este tipo de negocios del
acondicionamiento fisico de Los Aerobics, con la técnica de la
auditoria administrativa que nos permite revisar y evaluar sus
funciones, procedimientos y actividad en general para no
permitir deaviaciones de los objetivos planeados, Es motivo por
lo que me interesdé hacer referencia a este marco tedrico-

prictico que a continuacidén encontraremos.

1984 - 1994 LA DECADA DE LA REVOLUCION DEL
ACONDICIONAMIENTO FisICO

51 uno cierra los ojos y viaja hasta el afic en que se estrena la

serie de televisidén: DINASTIA, estamos hablande de 1984.



Es el afio en que se realiza o fue lanzada la primera edicién de
una revista comercial de Acondicionamiento Fisico: NEW BODY, en
dicha publicacién se veian ilustraciones en las que predominaban
las vendas de toalla para la frente, y la brillante fibra

“SPANDEZ" .

En Estados Unidos de Norteamérica, donde surgieron Los AEROBICS
1984 se perfilaba asi: la carrera presidencial entre Ronald
Reagan y Walter Mondale habia terminado en derrota para el
Ultimo, cque habia afirmado en una conferencia de campafia: "El
Sefior Reagan elevard los impuestos y yo también". Los
norteamericanos en 1984 no querian oir acerca de impuestos -el
dinero era demasiado tendencioso: Veintitantos banqueros de
inversién eran millonarios instanténeos, declard Newsweek en
1984, mientras que el programa de televisidn Estilos de Vida de
los Ricos y Famosos se estrend en marzo de 1984. Una moderna
cantante nueva se convertia en una de las artistas mejor pagadas
de la historia abriéndose camino en las listas de éxitos con una
pequefia cancién llamada "Like a Virgin" (Como wuna virgen).
También fue el afio en el que los Estados Unidos de Norteamérica
gand 83 medallas de oro, 61 de plata y 30 de bronce en las

Olimpiadas de Los Angeles 84.

La condicién fisica se convertia en algo mas que moda y el
concepto de un grupo de personas sudando juntas al compés de la

misica {(clase de aerobics) comenzaba a tener gran auge. En 1985,



se formé la Asociacién Internacional del Ejercicio con Danza
{ahora el Consejo Nacional del Ejercicic), la cual eventualmente

ofreceria el primer certificado de Instructor de Rerobics.

Mientras que los pa{ticipantes en los ejercicios, 99% de ellos
mujeres, habian estado ensefiando saltos y combinaciones de
carreras sin moverse del lugar en los clubes de salud o
gimnasios durante afios, el formato estidndar de clases estaba

apenas surgiendo.

“"El primer examen dio cerxtificado a 2,658 instructores de
aerobics en 1986", dice Debbie LaChusa, directora de Relaciones
Piiblicas del Consejo Americano scbre Ejercicios. "Actualmente,
hay 18.505 instructores certificados por esta Asociacién (ACE),
sin mencionar a los cientos de maestros, entrenadores personales
y entrenadores de levantamiento de pesas certificados por otras
dos grandes organizaciones, la Asociacidén de Condicidén Rerdbica

de América y el Colegio Americano de Medicina Deportiva.

' El editor de New Body, Charles Goodman, obviamente se quedd
sorprendido con el potencial. Bl inicié una publicacién scbre el
acondicionamiento fisico precisamente al inicio del movimiento
del (valga la redundancia) acondicionamiento fisico. Desde
entonces, toda la industria a evolucionado, :se ha transfoma'do y

desarrollado.



LA ERA DE LOS AEROBICS

"Las clases eran muy nuevas a principios de los ochentas", dice
la instructora Karen Voight, propletaria del £famoso Centro
Voight de Acondicionamiento y Danza de Los Angeles. "Las
personas entonces tenian mis grasas en el cuerpo e iban a las

clases con gruesas sudaderas y pesados tenis".

Como tampoco la coreografia estaba aun desarrollada, "Tedo mundo
répidamente se aburria de los movimientos basicos y esténdar"
dice Veoight. "Eventualmente se fueron graduando en las clases
con alta coreografia, bastante complicadas y competitivas a
finales de los ochentas. La misica se hizo realmente rxapida y

tode era muy intenso".

La px:ogresién de un estilo aerébico mas agresivo llegé junto con
un comportamiento bastante obsesive de los participantes en las
clases: "Las personas se alteraban emocionalmente, recuerda
Voight. "Escuchaba a alguien que apenas tenia ¢rasa corporal
diciendo: {Oh, todavia tengo mucho que pexder! Todo mundo coxxia
con limitados at‘uendos. El bronceador se volvié muy popular

también entre los miembros de los gimnasios".

"Afortunadamente, todo mundo se volvidé mas educado", dice Alix
Radmonde, director aerdbico de Mejores Cuerpos Extra Cardio de

la Ciudad de Nueva York. "El alto impacto y los movimientes



externos de finales de los ochentas xesultaban en lesiones
masivas. Es decir, las perscnas brincaban en un pie durante 16

conteos - era insano".

La‘era de los movimientos extremistas y las actitudes intensas
finalmente evoluciondé a un enfoque mis balanceado, orientado

hacia la salud.

"Las clases de aercbics ya no son solamente para Jjévenes y
tendenciosos”, dice Radmonde. "Uno ve personas de todas las
edades y tamafios tomando clases. ¥, a pesar de la popularidad
del modelo de victima del campo de concentracidén, las mujeres
son mas grandes y mas fuertes. No estamos concentradas en perder

cada porcidén de grasa".

"ﬂemcs cerrado un circulo completo", admite Voight. "Hemos
vuelto a hacer movimientos bisicos y faciles de sequir -pero que
sean interesantes. Las personas han regresado a la ropa mas
practica y funcional, también, la misica se ha vuelto mis lenta

y placentera”.

¢Y qué hay para el futuxo de los aexobics? Algunas de las clases
mas populares en el pais en este momento no tiene nada que ver
con el volar en el aire a .gran velocidad: sesiones de boxeo
(especialmente para mujeres), aerxobics acuaticos y modernas

clases «de danza suplementan el acondicionamiento corporal



siempre presente y a las clases de estiramiento y bajo impacto.
Otras nuevas ofertas incluyen aerobics con salsa, esqui acuatice
Y .-.\. la muy popular hora de caminata de Reebok (Reebok Body
Walk), donde un instructor de aerobics realmente lleva afuera a

toda la clase para una caminata que fortalece el corazdn.

"Las personas se vuelven cada vez méas educadas", dice Voight.
"Tienen metas especificas ¥y saben realmente qué tipo de
ejercicios les proporcionard los resultados que quieren. Las
palabras para definir los noventas son bala‘nce, conveniencia y

moderacidén".
EL VIDEO MATO A LA ESTRELLA DE RADIO:

Aungue usted no lo crea el video fue un articulo novedoso a
principie de los ochentas. Al igual que con el surgimiento de la
televisién de los sesentas, las videos inicialmente tenian
precios muy altos y nadie realmente c¢reia que se volverian tan

famosos.

"Las videos ne sdlo tenian precios altos, sino que las cintas
individuales eran muy costosas", dice Jill Ross, directora de
servicio al cliente Video Collage. "Jane Fonda sacd el primer
video en 1982, Rutina de Ejercicios de Jane Fonda, y costaba

$89.95 délaresl!
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A pesar del precio, el primer video de Jane Fonda vendié més de
700,000 unidades en todo el mundo.. Los otros 18 videos de Jane
Fonda se vendieron en mas de 10 millones de unidades en todo el
mundo, mientras se generaron creaciones de otras estrellas del
video. "Hemos visto personalidades del Acondicionamients Fisico
ir y venir, y Tamilee Webb (estrella de la serie Buns of Steel)
definitivamente es una de las sobrevivientes que mas han

durado®.

Los expertos en la industria predicen que el negocio de las
cintas de video masivas se expandird durante la préxima década.
"Comenzamos el Collage Video en 1987", dice Ross. "Acabamos de
colocar todos los videos en existencia en el catdlogo -un total
de 147 cintas~. En la actualidad literalmente realizamos cientos
de esfuerzos. Presentamos solo las 297 cintas de la mejor
calidad, las maAs seguras, presentando 25 nuevos videos cada

tercer mes",

UNA COSITA LLAMADA STEP

YEl STEP llegdé por primera vez al mercado en enero de 1990",
dice Richard Boggs, Presidente y CEC de la Empresa Step.
"Sabjamos que seria grande, pero realmente no teniamos idea del

éxito cque tendria.
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Realmente exitoso "Stepping™ fue la actividad compartida de més
répido crecimiento en 1992, de acuerdo con un estudioc realizado
por la Asociacién Nacional de Articules Deportives. Su
popularidad crecié en un 35%, superando al esqui estdtico y los

deportes esténdar como el tenis y el golf.

"Gin Miller (la propietaria del club de salud Atlanta y
entrenadora internacional de instructores de aercbics stép)
tiene el crédito de haber organizado el concepto", dice Boggs.
"Y también le debemos el éxito a los instructores de aerobics en
todas partes del mundo que han disefiado coreografia muy efectiva
e innovadora‘_'. No es que el deporte del stepping o benching
(blanco) esté libre de problemas: el exceso de uso ya ha dado
como resultado lesiones en la rodilla y el tenddn de aquiles,
por lo tanto algunas personas, como Karen Volght, creen que la

coreografia del step necesita simplificarse mds.

"Recuerdo que cuando tomaba mis primeras clases de step", dice
Voight. Terminaba yo en el fondo del salén, totalmente perdida.
Estaba arriba cuando todas estaban abajo, me volvia a la derecha
cuando ellos :L‘ban a la izquierda. Muchos instructores siguen

empleando movimientos muy complicados en el step.
Estoy tratando de hacer clases de step asi como mis videos, mas
faciles de sequir para el principlante y que a la vez sigan

siendo excitantes para el ejexcitador avanzado.
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Complicado o no, no hay duda de que el step llegé para quedarse
"Ahora las personas estdn usando el step como una estacidén para
hacer abdominales y como banco para entrenamiento de

estiramiento", dice Boggs. "Las posibilidades son infinitas".

DE REGRESO AL FUTURO:

- ¢Cudles otros nuevos desarrollos estdn por venir? ;Qué estaremos
haciendo en el afio 2000? Aunque nadie tilene la seyuridad, hay
una tendencia que definitivamente toma forma.

"El yoga no es‘ nada nuevo: ha estado por aqui desde hace §,000
afios", dice Alan Finger, propietarioc de la Zona de Yoga de Nueva
York Works de Los Angeles. "Pero més personas lo practican
actualmente como nunca antes. El yoga detiene el envejecimiento,
perfecciona la postura y la alineacién, promueve la flexibilidad

en general, enseila manejo del estrés y produce excelente salud"”.

Las personas se estan dando cuenta de que el yoga puede ser un
‘ ejercicio intensamente aerdbico como una rutina anaerdbica. La
practica continua del yoga resulta en acondicionamiento
cardiovascular y mejor tonc muscular. Conforme se corra la voz,
podemos esperar mas estudlos del yoga, mis videos caseros y por

supuesto més yoguis.
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El otro impulso masivo hacia el espectro del acondicionamiento
fisico es una apariencia totalmente nueva en el salén de pesas.
Durante mucho tiempo las mujeres se han sentido demasiado
intimidadas y autoconscientes para entrar en un A&rea de pesas
libres y usar el bench press o una barra. Pero echemos un
vistazo a un gimnasio local - las mujeres finalmente estin
trabajaﬁdo junto a los hombres. ¥, los hombres finalmente estan

practicando clases de aerobics, gracias al step.
Si los aerobics eran la frase relativa al fisico en los afios

ochentas, el entrenamiento con pesas -para todos- 1la ha

reemplazado para los noventas y mis alla,
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CAPITULO I

GENERALIDADES



ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

Desde que el homb;e aparecié en la tierra ha tenido la necesidad
tremenda de organizarse en' un grupo, de tener un lider que
acogiera a diche grupo y lo gulara para el logro de sus fines y
cbjetivos. Los objetivos que en esa Epoca se presume que
perseguian eran los de satisfacer necesidades tales como el
comer, el tener un techo o un resguardo, el reproducirse para
perpetuar la especie, entre otras bdsicas comoc dormir y tener
abrigo. Y para el logro de tales metas solo era posible en
grupo, porque las circunstancias y los peligros ha los que se
exponian los obligaba a participar jJuntos. Al convertirse en
sedentarios el hombre poco a poco da forma a la divisién del
trabajo y ésto la facilita de alguna manera que las actividades
gue se realizaban dentro de un grupo, lldmese horda, clan, etc.,
fueron més organizadas y encaminadas hacia un f.in‘ ya

establecido.

En las antiguas civilizaciones al oceste de Mesopotamia y en los
escritos que nos legarcn los egipcios, los cuales se remontan
aproximadamente al afio 1200 a.C., se aprecia un conocimiento y
la utilizaecidén de la administracién en la direccién de los
asuntos politicos. Por otra parte, la Grecia antigua y el en un

tiempo floreciente Imperio Romano nos brindan amplia ¥
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considerable evidencia del acontecer administrativo canalizade
fundamentalmente al establecimiento de autoridad y actividades
gubernamentales, la constituciém de tribunales y un incipiente
aesfuerzo de unidad de grupo que incuestionablemente no se

compara con la unidad actual.

Por ejemplo, la iglesia mediante una estructura orgénica mundial -
cldsica y el uso de la autoridad en la tarea administrativa ha
aportado variables importantisimas en el analisis de su
composicidén y estructura y por tanto en la.forma especifica en
que se aplica la administracidén en la organizacién religiosa

denominada Iglesia.

A mediados del siglo XVIII las naciones de Europa Occidental
usaban los mismos métodos lde produceidén que habian sido
empleados durante mas de 20 siglos. Peroc en un tiempo
relativamente breve, de algunas décadas, se presenta un
acontecimiento que conmocionaria al pundo: la Revolucién

Industrial. En dicha época:
1.- Se emplean en forma intensiva las mAquinas.

2.- Se hace mds notoria la separacidn entre clientes o

demandantes y productores u oferentes.

3.- Se origina una mayor centralizacién de las actividades de

produccidn.

4,- Se manifiesta miAs claramente la divisién del trabajo.

17



Entre las principales corrientes de pensamiento administrativo

estdn las desarrolladas por Fayol, Taylor, Gantt y Gilbreth.

Por o'tro lado cabe destacar que la Administracién como Area
especifica de estudio se inicié a finales del siglo pasado con
la Revolucién Industrial, surgiendo como integrante del sistema
econémico capitalista con el propésito fundamental de
incrementar las utilidades de las organizaciones industriales,
presentando en su evolucidén una importancia cada vez mas grande

en el contexto social.

Son caracteristicas de esta etapa el Sistema familiar en el que
el trabajo es de forma artesanal y la familia se especializa
dentro de esa 4rea para poder vender o realizar el famoso
trueque, se pretendia bAsicamente que ;I.a familia no produjera
para satisfacer sua necesidades nada mas, sine dejar un

excedente para tal fin.

El sistema de trabajo a domicilio también es importante porque
permitia a quien poseia tal maquinaria el procesarla y controlar
el mundo y el trabajo si se entrega a otras o a domicilio del
cliente, El1 sistema 'fa.bril que se constituyé hasta que aparecid

la maquinaria era movida por monitores de vapor.

El precursor de esta etapa es principalmente Frederick Winslow
Tayloxr {(1856-1915). Fue ingeniero industrial, fundador de 1la
Administracién Cientifica, también se le considera padre de la
Administracidén, ya que fue el primero que publicé una obra

acerca de esta disciplina.
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Nacié en Filadelfia, Estados Unidos. Estudié en colegios de
Europa, donde vivid los problemas sociales y empresariales de la

Revolueidén Industrial.

Regresé a Estados Unidos, y trabajo como aprendiz de miquinas y
herramientas, operario comin, y en 1878 desempeiié funciones de

contador, mecinico y maestro de tornos en Miduale Steel Co.
1665: Se recibid de ingeniero industrial.
1869: Permanece en Miduale. Inicia sus primeras experiencias.

1895: Ingresd a la AMERICAN SOCIETY OF MECHANICAL ENGINEERS.

Presenta un estudic denominado "Notas sobre las Correas".

1900: Registré cerca de 50 patentes de inventos de miquinas,

herramientas y procesos de trabajo.

En su libro Administracién de Oficinas habia por primera vez de
las técnicas de racionalizacién del trabajo operario, por medio

del estudio de tiempos y movimientos.
Se preocupa por la supervisién y describe sus funciones bisicas:

+ Primero: Dar a cada trabajador la tarea mas elevada posible de

acuerdo con sus aptitudes personales.

« Segundo: Establecer una produceién estindar al trabajador,

nunca inferior a este estandar.

19



- Tercero: Premiar a los trabajadores que alcancen el estandar
establecido y mis ain para aquellos gue lo

sobrepasen.

Se inicidé en el estudio de tiempos y movimientos cronometrando
las operaciones de los trabajadores, a fin de obtener mayor

rendimiento con menor esfuerzo y la maxima remuneracidn.

Entre las ventajas del contrel de tiempos y movimientos

destacan:
- La realizacién de métodos de trabajo.

- Fijacidén del tiempo estandar para la ejecucién de 1las

operaciones.

La ventaja es la siguiente:

Lograr mayor eficacia
¥ tacionalidad en la
seleccién y adiestramiento
del trabajador.

v

Lliminar los movimientos
inutiles y sustituirlos ——
por otros mAs eficaces.

Distribuir adecuadamente
las cargas de trabaje
para que no 3¢ presente

escasez o falta ce éste.

Mejorar la eficiencia
del trabajo y por ende
el xendimiento de
la produccién.

v

Fijar salarios equitativos,
otorgar estimulos por el
de la prod ién.

Mayer preciaién del coato
unitario y el precio
de venta de los productos,

20



Las caracteristicas basicas de la organizacién del trabajo se

pueden resumir asi:

- La técnica en lugar de empirismo y de improvisacién, reunir
todo lo relativo al trabajo y crear sistemas, métodos y

procesos.

Seleccidén y entrenamiento de los trabajadores: escogex
técnicamente al trabajador y promover su entrenamiento y

desarrollo.

Articular el trabajo con la técnica: poner a disposicién del
trabajador seleccionado y entrenado los conocimientos

integrados y sistematizados.

Divisién del trabajo y de las responsabilidades: dividir el

trabajo que se va a realizar en dos partes:
a) Planeacién de la Gerencia.
b) Ejecucién a cargo de los operarios y de sus superiores.

En 1911 Taylor publica su libro "Principios de Adminiatracién

Cientifica".

FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION TAYLOR

1) Objetivo principal de la Administracién: Asegurar el méximo
de prosperidad al patrén y, al mismo tiempo, el mdximo de
prosperidad al empleado.

21



2) Identidad de intereses de empleados y empleadores: Aqui se
tiene el concepto de que los intereses de empleados y
empleadores (patrones) son antagénicos, argumentacién que.no
resulta valida porque la Administracidn tiene con fundamento

la seguridad de ambos intereses.

3

-~

Influencia de la produccién en la prosperidad de empleadores
{patrones) y empleados. Seglin Taylor para alcanzar la mayor
prosperidad se debe lograr el mayer nivel de eficiencia y

productividad.

PRINCIPIOS RASICOS DE ADMINISTRACION TAYLOR:

1.~ Principios de planeamiento. Sustituir en el trabajo la

improvisacién.

2.~ Principio de preparacidn. Preparar a los trabajadoras y

entrenarlos para que produzcan mejor.

3.~ Principio de control. Controlar el trabajo para cerciorarse

de que estad siendo ejecutado,

4.- Principio de ejecucidén. Distribuir las responsabilidades del

trabajo.

PRINCIPIOS IMPLICITOS, ADMINISTRACION TAYLOR.
1.- Estudio del trabajo en tiempo y mevimientos.

2.~ Estudiar cada trabajo antes de realizarlo,

22



3.= Seleccidn cientifica de los trabajadores.
4.~ Entrenamiento adecuado de los trabajadores.

5.- Especificar funciones de preparacién y ejecucién en forma

separada.
6.~ Entrenamiento y especializacidon para los trabajadores.

7.~ Preparar la produccién. Sistema de incentivos y premios a

trabajadores que superen la cuota previamente establecida.

8.- Establecer utensilios, materiales, maquinaria y equipo,

métodos y procesos de trabajo.

9.~ Aumento de la produccién por la racionalizacién. Dividirla

entre empresa, accionista, trabajadores y consumidores.

10.~ Control de trabajo para cbtener niveles deseados.

11.- Clasificacidén de equipos, procesos y materiales.

Para buscar mayor productividad, Taylor estudid la divisién del

trabajo y la especializacidén del t:abnjc:l

En la bisqueda de mayor productividad Taylor fue el primero en
hacer un an4dlisis completo del cargo o funcién, desdobléndglo en
sus partes componentes. Procedié a sus divisién y subdivisién,

llegando finalmente a los movimientos necesarios para cada

1 Introduceién a la Teoria General de la Rdministracién, p. 42. Idalberto
Chiavencito, Editorial McGraw Hill.
’ 23



operacién, los cuales cronometrd estableciendo entonces patrones

y tiempos de ajecucidn del trabajo.

Comprobd que el trabajo puede ejecutarse mejor y mas
econémicamente a través de la subdivisién de las funciones. Asi,
el trabajo de cada pexsona deberia en lo posible, limitarse a la
ejecucién de una simple tarea predominante. Estas normas
encontraron rapida aplicacién en la industria ;ie todo el mundo

extendiéndose précticamente a todos los campos de actividades.

Taylor en su libro analiza el comportamie;xto en las labores
dentro de una organizacién industrial, centralizando su interés
fundamental en demostrar que los trabajadores responden al
estimulo, los cuales le son proporcionados por obra o labor

ejecutada. En donde se estudian las condiciones de:

* Ambiente « Dificultad de la actividad

que se realiza.

+ Herramientas * Valor agregado por la mano

de obra. (Recursos Humanos).

La critica que se hace a este autor es que cada vez resulta mis
dificil evaluar la responsabilidad personal para el logro de

resultados conhcretos.

Taylor en general consideraba al hombre haragin por naturaleza.
En determinadas ocasiones comprobaba su mentalidad con la del
buey o gorila. Contempla a cada quien trabaja como un elemento

24



més de la actividad productiva. Dice que el idnico interés que
tiene el hombre es el de ganar dinero y por medic del mismo
estar en aptitud de satisfacer sus necesidades bioldégicas o

primarias.

En su opinién se presenta una actitud antisocial explotadora y

enajenante.
En su enfoque de la administracién destacan los aspectos:

» Econédmicos - Fisicos + Técnicas de la relacién

hombre-trabajo

De acuerdo con su opinién estas tres variables analizadas’

anteriormente son necesarias para lograr una buena produccidn.

Considera a los siguientas factores como limitantes de la

produccidn:

+ El trabajador teme quedarse sin trabajo si se aumenta la

produccidén de las mdquinas o de los mismos trabajadores.

© La administracién que no es eficiente permite a los
trabajadores realizar actividades simuladas con lentitud para
asi favorecer sus intereses, causéndose con é&sto una

situacién de flojera u holgazaneria innata y sistematizada.

+ Al emplear los métodos empirices de todas las actividades

productivas (trabajo) se da origen a:
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1) Ahorro de tiempo.

2) Incremento de la produccién eliminando movimientos lentos e

innecesarios que se sustituyen con movimientos répidos.

La administracidén, de acuerdo con Taylor y los principios cue

propuso, se sintetizan aai:

+ Bstudio de tiempos y movimientos.
+ Divisién del trabajo.

¢+ Sistema de incentivos o cast:f.gos.

+ Seleccién y capacitacién del .personal.

HENRY FAYOL (1841-1925).

Industrial e Ingeniero Civil y de Minas, francés, nacié en

Constantinopla en 1841.

Fue presidente de la Sociedad de la Industria Minera, Sus
estudios los realizdé en la Escuela de Minas, en 1860 a los 19
afios de edad. Desde estudiante trabajé en la Cia. Minera

Commanbault, donde permanecidé toda su vida.
Obras publicadas:

1915: Administracién Industrial y General.
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1918: Del papel de la Administracién positiva en la industria

{escrite) .

1923: La doctrina administrativa aplicada al Estado (articulo).

Establece principios de administracién como guias para obtener
una organizacién racial y efectuar una direccién eficiente.
Contrastan sus puntos de vista con los de Taylor en lo que para

el es el trabajo y el hombre.

Sus principales aportaciones consgisten en que concibe a las
organizaciones industriales como una serie de funciones que se
interrelacionan entre si y de cuya eficiencia 'depende el éxito

de las empresas.
Determina que las operaciones se sujetan a la siguiente forma:

1) Técnicas: Fabricacién, transformaciodn.

2) Comerciales: Compras, ventas.

3) Financieras: Todo lo referente al movimiento de capitales,
empréstitos, créditos, acciones.

4) De Seguridad: Tanto en blenes de la empresa como en los de
las personas.

S) Contabilidad: Inventos, costos, estados financierocs.
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6) Administrativas: Establece una incipiente divisién del
proceso administrativo empleando los siguientes elementos:

Previsién, Organizacidn, Mando, Coordinacién Y Control.?

Fayol trata de dotar a la administracién de una serie de’
principios. Aqui propone a la administracién como un fenémenoc

gsocial que no admite modelos rigidos y fatales.

Los principios administrativos que propuse Fayel son los

siguientes:

1.- PRINCIPIO DE LA DIVISION DEL TRABAJO:

Fayol establece que con la divisidén del trabajo se tiene mejor y
mis produccidén con el mismo esfuerzo. Ademés, éste principio
apoya a la productividad, debido a la especificacién de las

funciones y la superacién de los poderes.

2,- PRINCIPIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD:

Es el "derecho de mandar y el poder de hacexrse obedecer", en la

autoridad estd implicita la responsabilidad.

3,- PRINCIPIO DE DISCIPLINA:

Es el respetc a las convenciones que tienen por objeto la
obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras exteriores

de respeto.

2 El hombre, el trabajo y la administracién. Jorge Barajas,
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4.- PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO:

Este principio nos indica que para la realizacién de wuna
actlvidad o trabajo la persona sclo debe recibir ordenes de un

solo jefe, ya gue de no ser asi, se llega a la confusidn.

5.- PRINCIPIO DE UNIDAD DE DIRECCION:

Un solo jefe y un scolo programa para un conjunto de operaciones

que tiendan al mismo objeto.

6.- PRINCIPIO DE LA SUBORDINACION DEL INTERES
PARTICULAR AL INTERES GENERAL:

Se refiere a que el interés de una gente o de un grupo de gentes

no debe prevalecer contra el interés de la empresa.

7.- PRINCIPIO DE LA REMUNERACION DEL PERSONAL:

Bs el precio del servicio prestado, el cual debe ser equitativo
en la medida de lo posible, que dé satisfaccién a la vez al

perscnal y a la empresa, al patrén y al empleado.

8.- PRINCIPIO DE LA CENTRALIZACION:

Es la conjuncién de los principios de la unidad de mando y de
direccidén, es decir, "Del carédcter del jefe, de su valor, del
valor de sus subordinados y también de las condiciones de 1la
empresa depende la parte de la iniciativa que conviene dejar a
los intermediarios. El grado de centralizacién debe variar segin

los medios".
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9.~ PRINCIPIO DE JERARQUIA:

Fayol considera a la jerarquia como la serie de niveles que
existen desde la autoridad suprema hasta los puestos da menos

importancia.

10.- PRINCIPIO DE ORDEN:

Se divide en: Material, "un lugar para cada cosa y cada cosa en
su lugar'; Orden Social, "un lugar para cada persona y cada

persona en su lugar".

11.- PRINCIPIO DE EQUIDAD:

Es una combinacién de elementos que llaman equidad y que da como

resultado la benevolencia con la justicia.

12.- PRINCIPIO DE ESTABILIDAD DEL PERSONAL:

Analiza la <rotacién del persocnal, en la cual se preparan
elementos para que poco después abandonen la organizacibn., Se
prefiere un jefe de mediana preparacién a otro muy capacitado

para gue sélo permanezca un poce tiempo en la empresa.

13.~ PRINCIPIO DE INICIATIVA:

Es "La libertad de proponer y ejecutar". La buena iniciativa es
la fuente de iﬁnovacicnes y del constante avance. "Concebir un
plan y asegurar su €xito es una de las mas vivas satisfacciones
que puede experimentar el hombre inteligente. Es también uno de

los mds podercsos estimulos de la actividad humana®.
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FRANK B. GILBRETH Y LILLIAN M. GILBRETH
(1868-1924) .

Frank B. Gilbreth y su esposa Lillian M. Gilbreth, precursores
de la administracién en América, enfatizaron la importancia de
los métodos en la administracién. Desarrollaron lo que
actualmente se conoce como Estudio de Movimientos que se lleva a
cabo para encontrar la mejor forma de realizar una actividad o
trabajo. Este progreso fue impulsado por la presidén de los
competidores, la necesidad de un mejor nivel de vida y 1los
esfuerzos del gerente para obtener mejores resultados cada vez.
En el afidn de progreso los métodos han sido el punto fundamental

para lograr las mejoras que se buscan.

También efectuaron estudios de micromovimientos, analizando la
secuencia légica del trabajo manual; ided el diagrama de flujo
de trabajo, el cual se emplea hasta hoy. Tt;mbién contribuyeron
con la lista que permitiria calificar el mérito de los
trabajadores que realizan una tarea especifica. Considerd el
importante papel que desempefian las estadisticas para evaluar
las tendencias de produccién. Recalcaron la importancia de
considerar el factor humano en la planeacién del trabajo en las
organizaciones. Por Ultimo, al igual que Gantt, destacd el papel
fundamental del psicéloge en las relaciones humanas dentro de

las organizaciones.
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HENRY L. GANTT (1861-1919).

La programaclén cronolégica, importante para gran parte de la
planeacién, es la asignacién de periodos o lapsos especificos a
cada componente de trabajo y a todos los integrantes que
conforman la unidad o proyecto, donde se establece la indicacién
de proyectos de tiempos para la finalizacién de cada parte
integrante del mismo y para éste en su totalidad. El tiempo es .
esencial en toda actividad y é1 mismo implica qué se debe hacer
cuindo y dentro de qué limites o periodos se debe realizar una

labor especifica.

Gantt también establecidé un sistema de bonificaciones por tarea,
el cual se implantd. segliin las situaciones que imperaban en el
taller, en que se ejecutaban. Se otorgaba considerando la
calidad obtenida y proporcionaba como garantia un salario por
dia. También recalcaba la importancia de aplicar la psicologia
en las relaciones con los trabajadores y empleados. Por Ultimo,
enfatizaba que era vital el adiestramiento del empleado para que
las organizaciones marcharan por el c.amino adecuado, por lo que
éste debia cumplir una labor social basicamente y no solo
obtener ganancias, fabricando mercancias de buena calidad y

generando fuentes de trabajo.

1AS ESCUELAS DE LA ADMINISTRACION

Con Elton Mayo se inicia en 1927 la Teoria Neocldsica de la

Administracién, la cual criticaba a los pensadores cldsicos por
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haber ignorado o visto en forma sumamente simplista al recurso

humano.

Las teorias de las relaciones humanas, se sustentan en los

siguientes principios:
1. NECESIDAD DE HUMRNIZAR Y DEMOCRATIZAR A LA ADMINISTRACION:

Es un movimiento en contra de la administracién cientifica, ya
que se considera a ésta como una explotacién de los empleados a
favor de los intereses del patrén y esta teoria viene a liberar

a los trabajadores de estos rigidos conceptos.
2. EL DESARROLLC DE LAS LLAMADAS CIENCIAS HUMANAS:

La psicologia ¥y la sociologia como ciencias humanas vinieron a

demostrar lo inadecuado de los principios de la teoria clésica.

3. LAS IDEAS DE LA FILOSOFfA PRAGMATICA DE JONH DEWEY Y DE LA

PSICOLOGIA DINAMICA DE KURTH LEWIN:

Contribuyeron grandemente al humanisme principalmente Kurth
Lewin, pero se considera a Elton Mayo fundador de la escuela

humano-relacionista o de las relaciones humanas.

Las conclusiones y la experiencia de Hanthorne que se desarrolld

de 1927 a 1932 bajo la coordinacién de Elton Mayo.

Elton Mayo lleva a cabo sus estudios en el departamento de
Investigacién de Harvard. Después de efectuar estudios en 1la
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organizacidén Western Electric, Co. en donde buscaba establecer
si es que existia, la relacién entre las condiciones de trabajo
y su efecto en la produccién. Después de haber seleccionado dos
grupos de trabajadores, sin cambiar las demas variables que
intervienen en el proceso productivo, se alteré la intensidad de

la luz en el grupo objeto de experimento.

Debido a esta modificacién, la productividad aumentd; pero para
sorpresa de los investigadores 1la productividad asi mismo se
incrementd en el grupc de trabajadores sujetos a control, a
pesar de cue dichos obreros no se les cambidé la intensidad de la

luz.

Tal situacién alarmé a los investigadores, ya que observaron que
la productividad siguié creciendo. FEsta problemdtica de. no
obtencidén de resultados en lo que respecta a la realizacién de
las condiciones de trabajo y su impacto en la productividad de
la organizacién objeto de estudio dio origen a la conclusidn de
que el factor humano (recurso) aparentemente tiene mayor efecto

_en la productividad que el factor técmico.

De esta forma las investigaciones de Mayo fueron uno de los
pilares que sustentaron a la escuela denominada Escuela
Humanistica de la Administracién, o de las relaciones humanas;
ante esta situacidén Robert Tannen Baum argumenta que las
relaciones humanas constituyen una actividad o disciplina que
conjuga parte de las ciencias sociales y que se utilizan para
analizar las situaciones interpersonales, ya sea unicamente
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entre dos personas, los integrantes de un grupo o entre
diferentes grupos. En un andlisiz amplio también se pueden
estudiar las relaciones entre las organizaciones y entre las

diversas culturas existentes.
Mayo descubrié en sus experimentos:

- La existencia de grupbs sociales que se habian integrado entre

los trabajadores en forma totalmente esponténea.

- Las normas o pautas de trabajo que se iban a seguir eran
establecidas por el grupo y no por algin trabajador en forma

independiente.

Llegé a la conclusién de considerar esta actitud como una
situacién de respuesta irracional por otra parte del grupo, por
lo que tal actitud impedia a los obreros percibir mayores

ingresos.

Todas estas situaciones llevaron a Mayo y colaboradores a
considerar que los problemas anteriores eran consecuencia de una
deficiente comunicacién, ya que sus inquietudes estaban

expuestas a interpretaciones y rumores.

Por lo tanto las politicas y los objetivos de la direccién no
eran asimilados en la mente de los obreros y sus problemas no

eran soclucionados por los empresarios o dirigentes.
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Mayo resuelve el problema de la comunicacién a través de
tableros, anuncios, circulares, periédicos internos de la

organizacién y entrevistas abiertas o de profundidad.

ESCUELAS ADMINISTRATIVAS Y POSTERIORES AL
HUMANO~RELACIONISMO DE ELTON MAYO.

1.~ ESCUELA ESTRUCTURALISTA:

~ Efectiia el andlisis de las variables formales e informales que

inciden el avance o retroceso de las organizaciones.

- La dimensién de los grupos informales y la relacidén que tienen

los mismos en el Ambito de la organizacién y fuera de ella.
- S¢ lleva a cabo un andlisis de les niveles de la organizacidnm.,
- Se estudian los estimulos:
a) Materiales
b} Sociales
c) Ambientales y su influencia.

- Estudian las situaciones de las relaciones e influencias entre
la organizacién y el medio ambiente en que éstas se

desarrollan.

La escuela estructuralista tiene sus bases en los estudios de

los socidlogos, ademds de otros especlalistas gociales cue
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realizan investigaciones en las organizaciones y sustentan sus '

bases en los puntos siguilentes: .

LOS CONFLICTOS EN LA ORGANIZACION

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION
TIPOLOGO DE LAS ORGANIZACIONES V
RELACIONES SOCIALES QUE IMPERAN DENTRO

DE LA ORGANIZACION » ESCUELA

LAS RELACIONES DEL MEDIO AMBIENTE SOCIAL Y ESTRUCTURALISTA.

EL IMPACTO QUE EL MISMO TIENE EN LAS

ORGANIZACIONES.

Principales exponentes del estructuralismo:
1) Renate Mayntz

2} Ralph Darnrendorf

3) Amitai Etzioni

LINEA O CORRIENTE DE LA MOTIVACION:

En las empresas a nivel nacional e internacional se pueden notar
variables como: el sueldo o salario no resulta un incentivo

total que permita obtener la colaboraciém plena de las personas.
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Cuando quien trabaja encuentra agradable su trabajo, reconoce la
autoridad de su jefe en una amplia forma, se lleva bien con sus
compaﬁeros'de trabajo, tiene seguridad de no perder su empleo.
Tales variables proporcionan a q'uiefx trabaja una seguridad en el
.aspecto psicolégico. Cuando un trabajador tiene la seguridad
desde el aspecto psicoldégice y econémico, es natural que

reaccione positivamente.

Los principales teéricos de la escuela de la motivacién son:
- Abraham Maslow, 1954

- Frederick Herzberg, 1960

- D. C. MeClelland, 1962

Abraham Maslow: Sefiala que el hombre +tiene una serie de
necesidades que satisfacer de acuerdo con una escala de

prioridades perfectamente establecidas.

Estas necesidades se encuentran totalmente relacionadas vy
unicamente las  necesidades fisloldgicas  requieren ser
satisfechas plénnmente pudiendo las otras necesidades presentar
diferentes grados de exigibilidad, dependiendo de las

prioridades de cada individuo.
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S. CREAR

EVOLUCIONRR AUTOREALIZACION

PROGRESAR

PRESTIGIO
DENTROQ DEL GRUPO ESTIMA

4. INTERRCTUANTE
ESTIMACION
RECONOCIMIENTO:
3. ACEPTACION DENTRO DE LOS

SOCIALES
DIFERENTES GRUPOS DONDE SE ACTUA.
ESTABILIDAD EN EL FUTURO AL RESPECTO DE:

2. SALUD, ECONOMIA INDIVIDUAL Y FAMILIAR. SEGURIDAD

PROTECCION.
COMER SEGUN OTROS AUTORES LAS DENOMINAN
1. BEBER NECESIDADES BIOLOGICAS PRIMARIAS FISIOLOGICAS
DORMIR
ETC..
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Frederick Herzberg: Llevé a cabo una investigacién para saber
qué factores motivaban a los contadores e ingenieros que
prestaban sus servicios en una fébrica de Pittsburg; evaluando
los grados de satlisfaccidén en que se encontraban, dependiendo de
su puesto. Lof factores motivantes de Herzberg descubrié son:

- El desarrollo del trabajo especifico.
- Responsabilidad.

Iniciativa

- E1 que fueran reconocidos los méritos de la persona en su
labor.

Y los factores desmotivantes:

Verificacién excesiva de su trabajo.

- Insalubridad del lugar de trabajo.
- Insatisfaccién por su salario insuficiente.
- Inseguridad de conservar su trabajo.

D. C. McClelland: De acuerdo con sus consideraciones, las

personas tienen efectos motivantes en las siguientes varxiables:
- Logro
- Afiliacién

- Poder

De estas tres variables puede predominar una. Por ello desglosa

las tres variables de la siguiente manera:
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LOGRO

RFILIACION =

PODER

'

| OBTENCIGN DE MERCANCIAS

Y SERVICIOS

EMPRESARIOS
INVERSIONISTAS

!

LUCHAR POR TODOS LOS MEDIQS

A SU ALCANCE

- EJECUTIVOS QUE
BRSAN SUS
OBJETIVQS ER

LOGRAR BUENAS RELACIONES SOCIALES

CON SUS SEMEJANTES

!

BUSCAR SER AMABLES, CONDESCENDIENTES,
COOPERAR EN TODAS LAS SITUACIONES
POSIBLES, EVITAR PROBLEMAS,
DIFICULTADES Y CONFLICTOS

CON 10S DEMAS PARA VIVIR EN ARMONIR

l_PERSONAS QUE BUSCAN MANDAR A LOS DEMAS

!

QUIFENES BUSCAN MEJORAR DE POSICION
EN LAS ORGANIZACIONES EN DONDE TRABAJAN
PARA TENER UN MAYOR NUMERO DE PERSONAS

A QUIEN MANDAR {SUBORDINRDOS)

LOGRAR
SATTSFACTORES
ECONOMICOS

BUSCAR VIVIR
EN PAZ Y
ARMONIA CON SUS

SEMEJANTES

roniTIcos

e EIECUTIVOS

DERECTORES
——— LipERes

———— MILITARES
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McClelland descubﬂ.é en sus investigaciones que las personas en
paises desarrollados estan motivados por el factor del logro ¥y

en los subdesarrollados por el factor de afiliacién.

ESCUELA DE LA DINAMICA DE GRUPOS

La Dinémica de Grupos es un campo de investigaciones dedicado a
incrementar los conocimientos sobre la naturaleza de los grupos,
las leyes de su desarrollo y sus interrelaciones con individuos,

otros grupcs e instituciones mas amplias.

Se basa en la investigacién empirica para obtener datos de
significacién tedrica; por su hincapié en la investigacidén y en

aspectos dinamicos de la vida de grupo.

(QUE ES LA ADMINISTRACION?

La palabra administracidén se forma con el prefijo "ad", hacia, y
con ministratio, esta {ltima palabra proviene a su vez de

minister, vocablo compueste *ninus",? comparativo de

inferioridad, y del sufijo "ter" que funge como término de

comparacidn.

La etimologia del vocablo MINISTER es pues diametralmente
opuesta a la de MAGISTER: de MAGIS, comparativo de superioridad,
y de TER. si "MAGISTER" (magistrado) indica una funcién de

preeminencia o autoridad -el que ordena o dirige a otros en una

3 La Administracién Moderna. Agustin Reyes Ponce. Limusa. 1992.
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funcidn-, “MINISTER" expresa precisamente lo contrario:
subordinacién u obediencia, el que realiza una funeién bajo el

mando de otro, el que presenta un servicio a otro.4

Servicio y Subordinacién son pues, elementos principales

obtenidos. 3

SUS ETAPAS:

Dos fases en la vida social...partiendo de la iniciativa de uno
o pocos  hombres, todos se dirigen a la construccién y
estructuracién de este organismo social; cuando estd debidamente
estructurade hay una segunda etapa, de suyo indefinida, que
consiste en la operacidén, o funcionamiento normal del mismo,

para lograr los fines pxopuestos.s

lona‘mo > I ORGANISMO socml

Lsm > I OBTENER RESULTADOE'

|ESENCIA > | MAXIMA EFICACIA EN IESTRUCTURACIC)NI
LA COORDINACION OPERACION {

INSTRUMENTAL VERDADES REGLAS E INSTRUMENTOS CONSEJO

CON QUE (CIENCIA) (TENICA) (PRACTICA)

TRABAJA

‘; bid. p. 2

s Ihid. p. 2

bid. p. 7
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DEFINICION REAL...es el conjunto sistemitico de reglas para
lograr la maAxima eficiencia en las formas de cooxdinar un

organismo social .7

ADMINISTRACION DE EMPRESAS: ...es la técnica que busca lograc
resultados de mAxima eficlencia en la coordinacidén de las cosas

v personas que integran una empresa.$

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

1. SU UNIVERSIDAD: E1 fendmeno administrativo se da donde quiera
que exista un organisme social, porque en &1 tiene siempre que
existir coordinacién sistemitica de medios. LA ADMINISTRACION se
da lo mismo en el Estado, en el Ejército, en la Empresa, en una
Sociedad Religlosa, etc., y los elementos esenciales en todas
las clases de ADMINISTRACION serdn los miswos aunque ldgicamente

existan variables accidentales.

2, SU ESPECIFICIDAD: JAunque 1la ADMINISTRACION wva siempre
acompafiada de otroes fendmenos de indole distinta... funclones
econdmicas, contables, productivas, mecanicas, juridicas, sete.,
el fendmeno administrativo es especifico y distinto a los que
acompaiia...Cuanto mis grande sea el organisme social, la funcién
mAs importante en un jefe es la administracién, y disminuye la

importancia de sus funciones técnicas.

; Ihid. p. 14
7 Ibid. p. 15
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3. SU UNIDAD TEMPORAL: Aunque se distinguen etapas, fases y
elementos del fendémeno administrativo, éste es tnico y, por lo
mismo, de todo momento de la vida de una empresa se estin dando,
en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos

administrativos.

4. SU UNIDAD JERARQUICA: Todos cuando tienen caracter de jefes
en un organisme social participan, en distintos grados y

modalidades, de la administracién.g

SU IMPORTANCIA

La administracién se da donde quiera que exista un organismo
social, aunque légicamente sea mAs necesaria cuanto mayor y mas

complejo sea éste.

El éxito de un organisme social depende, directamente e
inmediatamente, de su buena administracién y sdlo a través de
ésta los elementos materjales, humanos, etc., con que ese

organismoe cuenta.

Para las grandes empresas la administracidn técnica o cientifica
ea indiscutible y cbviamente esencial, ya que por su magnitud y
complejidad simplemente no podrian actuar si no fuera a base de
una administracién sumamente técnica. Es en ellas donde quizi la

funcién administrativa puede aislarse mejor de las demas.

? Ibid. pp. 15-1¢
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Para las empresas pecueiias y medianas tamblén quiza su dnica
posibilidad de competir con otras es el mejoramiento de su
administracidén, o sea obtener una mejor coordinacién de sus
elementos: maquinaria, mex:cuAdo, calificacidén de mano de obra,
etc., renglones en los que indiscutiblemente, son superadas por

sus grandes competidoras.

La elevacion de la productividad, quizé la preocupacién de mayor
importanéin actualmente en el campo econdémico social, depende,
de la adecuada administracién de las empresas, ya que si cada
célula de esa vida econdémico social es eficiente y productiva,

la sociedad misma, formada por ellas, tendrd que serlo.

En especlal para los paises que estdn desarzclléndose, quizé uno
de los requisitos sustanciales es mejorar la calidad de su
administracién porque para crear la capitalizacién, desarrollar
la calificacién de sus empleados y trabajadores, etc., bages
egsenclales de su desarrollo, es indispensable la mis eficiente
técnica de coordinacién de todoz los elementos, ... punto de

partida de ese desarrollo. 10

ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION

Segin Fayol don los pasos o etapas basicas de las cuales se
realiza aquella. Ellos pretenden basicamente proporcicnarnos un

marco de referencia dentro del cual se conozcan mejor los

10 mhid, pp. 16-17
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distintos tipos con que se presentan los fendmenos

administrativos.!!

Una de las formas més extendidas de agrupar los elementos es
seguramente la que considera en ella cuatro...por Terry... 1)
PLANEACION, 2) ORGANIZACION, 3) EJECUCION y 4) CONTROL...tiene
las ventajas de =ser sencilla, de estar muy difundida o
generalizada y de distinguir bien las vetapas de la mecénica:
PLANEACION y ORGANIZACION, y las de dindmica: DIRECCION o

EJECUCION y CONTROL.

Las que definen mejor el proceso administrativo son la de Terry

y la de Koontz y O'Donnell:

1) REVISION: Responde a la pregunta jqué puede hacerse?

2) PLANEACION: Responde a la pregunta ;qué se va hacer?

] 3) ORGANIZACION: Responde a la pregunta ¢coémo se va hacer?
Urwick llama a esta fase mecanica.

4) INTEGRACION: Responde a la pregunta: gcon qué y con quién se

va hacer?
5) DIRECCION: Se refiere al problema: ver que se haga.

6) CONTROL: Investiga el concepto: ;cémo se ha realizado?

1 mid. p. 22
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Estos tres elementos se encuentran dentro de la fase, dinémica de

la adminisiracién. 12

ELEMENTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA

PREVISION: Consiste en la determinacién, técnicamente realizada,
de lo que se desea lograr por medio de un organismo social, y la
investigacién y valoracién de cudles serdn las condiciones
futuras en que dicho organismo habrd de encontrarse hasta

determinar los diversos cursos de accidn posibles.
1) Objetivos: Fijar los £fines.

2) Investigaciones: Descubrimiento y analisis de los medios con

que pueden contarse: informacidén y supuestos.

3) Alternativas: Adaptacién genérica de los medios encontrados,
" a través de la informacién a los fines propuestos para ver

cudntas posibilidades de dccidn distintas existen.

PLANEACION: Consisten en la determinacidn del curso concreto de
accién que se habrd de seguir fijando los principios que lo
habrén de presidir y orientar, la secuencia de operaciones
necesarias para alcanzarlo y la fijacidén de criterios, tiempos,

unidades, etc., necesarios para su realizaciém.
ETAPAS:

1) Politicas: Principios para orientar la accidn.

32 1pid. p. 26
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2) Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.

3) Programas: Fijacién de tiempos requeridos para cada accidn.

4} Presupuestos: Programas en que se precisan unidades, costos,
etc.,; y los diversos tipos de "prondsticos” en los que ellos
descansan.

S) Estrategia y tdctica: Son en el ordenamiento de esfuerzos y

recursocs para alcanzar los objetivos ampliocs, en el primer

caso, y concretamente, en el segundo.

ORGANIZACION: Estructuracién técnica de las relaciones que deben
darse entre las  funciones, jerarquias y obligaciones
individuales necesarias en una organizacién social para su mayor

eficilencia.

1) Funciones: 1la determinacién de c¢émo deben dividirse y
asignarse las grandes actividades especializadas, necesarias

para lograr el fin general.

2) Jerarquias: Fijar 1la autoridad y responsabilidad
correspondientes a cada nivel existente dentro de una

organizacidn.

3

~—

Puestos: Las obligaciones y requisitos que tienen en concreto
cada unidad de trabajo susceptible de ser desempefiada por una

persona.
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ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA

INTEGRRCION: Son los procedimientos para dotar al organismo
social de todos aguellos elementos, tanto humanos como
materiales, que la mecanica administrativa sefiala como
necesarjos para su mis eficaz funcionamiento, escogiéndolos,

introduciéndolos, articuldndolos y buscando su mejor desarrollo.

ETAPAS :

1) Seleccidn: Técnicas para encontrar y escoger los elementos

més adecuados.

2) Introduccién: La mejor manera para lograr que los nuevos
elementos se articulen lo més dptima y rapidamente que sea

posible al organismo social.

3) Desarrollo: Todo elemento de un oxrganismo social busca y

necesita progresar, mejorar. fsto es lo que estudia esta
etapa, la gque comprende, por lo mismo, la capacitaciém, el

adiestramiento y la formacién del personal.

DIRECCION: Es impulsar, coordinar y vigilar las acclones de cada
miembro y grupo de un organismo social, con el £in de que el
conjunto de todas ellas realice de modo mis eficaz los planes

seflalados.
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1) Autoridad y mando: Es el principlo de)l que deriva toda la
Administracién y, por lo tanto, su elemento principal que es
la DIRECCION.

2

Comunicacién: Es como el sistema nervioso de un oxganismo
social, pues lleva al centro directo todes los elementos que
deben conocerse y de éste las oSrdenes de accién necesarias

hacia cada dérgano y ¢élula, debidamente coordinadas.

3

Delegacidén: Es la forma técnica para comunicar a los
subordinados la facultad de decidir sin perder el control de

lo que se ejecuta.

4

Supervisién: La funcién 1ltima de la Administracién es
revisar si las cosas se estén haciendo tal y como se habian

planeado u ordenado.

CONTROL: Es el establecimiento del sistema que permitan medir
los resultados actuales y pasados, en relacidén con los esperados
con el fin de saber si se ha obtenido lo qua se esperaba, al fin

de corregir y meijorar, y ademids para formular nueves planes.

ETAPAS:

1) Establecimiento de esténdares y contxoles: Porque sin éstos
es imposible hacer comparacién, base de todo control. Este

paso es propio del administrador.

2) Operaciones de los controles: Esta suele ser una funcién

propia de los técnicos especializados en cada uno de ellos.
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3) Evaluacién de los resultados: Esta es una  funciém
administrativa que vuelve a constituir un medioc de

planeacidn. 13

.

ELEMENTOS Y ETAPAS DE LA ADMINISTRACION SEGUN FAYOL:

Operaciones Financieras.

Operaciones Productivas.

Operaciones de Ventas y/o Distribucién.
Operaciones de Conservacién (mantenimiento)
Operaciones de Registro.

Operaciones de Compras.

Todo ésto estd relacionado con -Finanzas, Produccidn, Ventas,

Sequridad, Contabilidad y Estadisticas.
(QUE ES LA EMPRESA?
CONCEPTOS :

"Ia administracién es responsable de realizar el bien comin de
la empresa -logrando asi satisfacer las justas aspiraciones de

todos -para cue- la propia empresa coopere a la realizacién del

13 1pid. pp. 27-30
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bien comin de las sociedades en general y realice asi la misidén

que en estricto le corresponde".

“La empresa: es la unidad econémico-social en la que el capital,
el trabajo y la direccidn se coordinan para realizar una
produccién socialmente util y de acuerdo con las exigencias del

bien cominv. 4

"La [empresa] ...es la institucién que puede considerarse como
representante de la economia moderna"., Cabe seflalar cque el
artesanado es el régimen econémico-social que precedid al
sistema actual, en tal xégimen "...prevalecia la relacién
familiar entre el maestro, los oficiales y aprendices; la
propiedad de los instrumentos de produccién y trabajo operativo
se reunian en la misma persona del jefe de taller y 1la
producciéln estaba regida por un criterio artistico, por 1la
habilidad del hombre para satisfacer sus necesidades y
preferencias de los consumidores o clientes determinados; en
tanto que la empresa propiamente dicha sus componentes son
individuos totalmente independientes de cualquiexr vinculo
familiar, La propiedad de los medios de produccién se separa del
trabajo en sentido estricto, unos son los duefios del capital y
otros los que aportan su energia o fuerza de trabajo; 1la
produccidén se rige por un maquinismo creciente que tiende al
miximo automatismo, las relaciones entre patrones y obreros se
sujetan al régimen asalariado, y las tendencias econdmicas se

orientan ...hacia una produccién en masa, una capacidad de

. 14 La Sociologia de la Rdministracién. Isaac Guzmin V. Ed. JUS.
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.
comprar masjva,.. y consumo en masa como cierre del ciclo gque

podria llamarse en la prosperidad planeada". 15

Toda la vida econémica de la sociedad moderna descansa sobre la
institucién ‘“empresa"...es el elemento basico de ese gran
movimiento en ei que se conjugan necesidades, apetiteos y
ambiciones de productores y ;:onsumido:es; la fuerza del dinero y
del crédito; la productividad de los biemes de capital; las
constantes innovaciones de la técnica; el trabajo intelectual Y
fisico; las demandas de eficiencia en 1la direccién y
organizacidén; la creciente diversificacién de bienes y
servicios; el agobiante volumen de satisfacerse la lucha por el
enriquecimiento; las protestas de los que siguen pobres y
miserables; el afadn de poder; la rebeldia contra la autoridad;

ete., atc. 16

{La empresal... es la unidad econdémico-sccial en 1la que el
capital, el trabajo y la direceldn se coordinan para lograr una
produccién qgue responda a los requerimientos del medio humano en
el que la propia empresa actia.., la empresa tiene ‘como
finalidad esencial obtener utilidades, satisfacer las ambiciones
de lucro... las ganancias son en el intexés del inversionista y

éste las busca como objetivo primordial, sin distincién ...

Los trabajadores son el otro extremo, pretenden muy ldégica,

natural y humanamente obtener los mis altos salarios y las

1° mua. p. 10
Ibid. pp. 6-7
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mejores condiciones de trabajo; pero este es el objetivo de otra
parte o sector de la empresa, y no ‘la finalidad de ésta como un

todo.

EL TERMINO EMPRESA:

Agustin Reyes Ponce en su libro de Administracidén Moderna no nos
da un concepto de lo que en si significa empresa, mis bien se
limita a proporcionar los elementos y 1o que contiene la

empresa.
ELEMENTOS QUE FORMAN LA EMPRESA

BIENES MATERIALES:

A) Sus edificios, instalaciones, maquinaria que tiene por objeto
multiplicar la capacidad productiva del trabajo humano, y los
equipos, © sea todos aquellos instrumentos o herramientas que

completan y aplican mids al detalle la accién de la maquinaria.

B) Las materias primas, transformadas en productos, materiales
auxiliares, lubricantes, abrasivos , productos terminados para
tener un invéntaric a fin de satisfacer pedidos, o para

mantenerse siempre en el mercado.

C) Dinero: Efectivo para operxaciones diarias. Y poseer um

capital constituido por valores, acciones, oblligaciocnes, etc,
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HOMBRES :

Son el elemento eminentemente activo en la empresa y, desde

luego, el de maxima dignidad.

RA) Obreros que realizan un trabajo manual, ya sea calificados,

segun tengan conocimientos o pericias especiales.

B) Los empleados cuya categoria es mds intelectual y de

servicio, ellos realizan "el trabajo de oficina.

C) Los supervisores ;inmediatos, cuya misién fundamental es
vigilar el cumplimiento exacto de los planes y O4rdenes
serialados; una de las caracteristicas principales es el
predominio o igualdad de funciones técnicas sobre las

administrativas.

D) Los técnicos que buscan crear nuevos disefios de productos,

sistemas administrativos, métodos, controles, etc.

E) Altos Ejecutivos, personas en quienes predomina la funcidn

administrativa sobre la técnica.

F) Directores, cuya funcién bdsica es fijar los objetivos y

politicas aprobar los planes y revisar los resultados finales.

SISTEMAS: Son las relaciones estables con que se coordinan los

bienes materiales de la empresa.
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A} Existen los SISTEMAS DE PRODUCCION, tales como férmulas,
patentes, métodos, étc. SISTEMAS DE VENTAS, con el auto
servicio, la venta a domicilio o a crédito, etc., SISTEMAS DE
FINANZAS con las distintas combinaciones de capital propic y

prestado, entre otros.

B) SISTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: Que son la forma
en como debe estar estructurada la empresa, es decir, su
separacién de funciones, su ni@mero de niveles jerirquicos, grade

de’' centralizacién y descentralizacién.
Aspectos dentro de los cuales se ubica a la empresa:

ECONOMICO: Se considera a la empresa como una unidad de
produccién de bienes y servicios para satisfacer las necesidades
de un mercado. En este sentido habrd tantas empresas, como

tantos los mercados distintos que se satisfacen.

JURIDICO: Es indiscutible que la mera unidad econdémica puede a
veces ne ser suficiente, sino que debe existir otra distinta,
sobre todo cuando se trata de empresas cuya propiedad es una
sociedad. Cuando juridicamente existen una sola sociedad
propletaria de‘ distintas unidades econdmicas, y esa propiedad se
tiene o considera como algo indisoluble, al menos para los

efectos juridicos, debe considerarse una scla empresa.

Tratandose de empresas de propiedad de personas morales, si
existen diversas sociedades, deben considerarse juridicamente

distintas empresas; si existe una misma sociedad, debe verse la
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unidad o pluralidad de patrimonios y contabilidades para

determinar si se trata de una o varias empresas. 17

Bl fundamento de los aspectos juridicos en la empresa estd
formade ante todo por las disposicicnes constitucionales que
garantizan el derecho de propiedad y reglamenta su uso y sus
limitaciones, lo cual ocurre en el art. 27 Constitucional. Deben
considerarse también las demds leyes reglamentarias,en especial
la Ley de Sociedades Mercantiles y otras...debe tomarse en
cuenta la escritura social constitutiva en todo cuanto no sea
contrario a las leyes mencionadas... ya cque determina las

caracteristicas particulares de la empresa. 18

La Ley Federal del Txabajo establece en su articulo 16, "Se
entiende por empresa (la unidad econémica de produccién o
distribucidén de bienes o servicios); y por establecimientoe, la
unidad técnica que, como sucursal, agencia u otra forma
semejante, sea parte integrante y contribuya a la realizacién de

los fines de la empresa. 19

ADMINISTRATIVO: Siendo el mando el instrumento fundamental de lo
administrative, es indiscutible cue su fundamentc son las

disposiciones legales cue permiten ejercer ese mando.

Estas disposiciones estén contenidas ante tode, en 1la

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, y en

17 Administracién Moderna, Agustin Reyes Ponce. LIMUSA. 19 ed. p. 156
18
Ibid. p. 156
19 4. p. 156
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particular en el articulo 123 que reglamenta las relaciones

obrero-patronales. 20

Estas disposiciones son complementadas por las diversas leyes
reglamentarias de este articulo y en especial por la Ley Federal
del Trabajo, la del Sequro Social, etc. pero la fuente inmediata
de este mando se halla en la contratacidén del trabajo, sea

individual o colectiva, escrita o verbal. 21

Tomando en cuenta la estructura de la organizacién, los niveles
jerarquices establecidos, funciones y facultades delegadas =n
cada puesto y se expresa en los manuales de organizaciénm,
procedimientos y métodos de control, asi como en los andlisis de

puestos y otros instrumentos.
UNIDAD SOCIOLOGICA:

El desarrollo de la empresa es imposible sin un vinculo social
estrecho y duradero. Todos: duefics, Jefes, trabajadores,
empleados trabajan para un mismo £in, todos ellos tienen
intereses comunes, como son los de la subsistencia dé 1a
empresa, los de su desarrollo adecuado, los de su progreso, etc.
Por ello, las corrientes modernas reconocen la necesidad que el
trabajador no sea un elemento "meramente pasivo y silencioso"

sino activo y con participacién.

20 144, p. 157
1 thid, p. 187
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CRITERIOS DE MAGNITUD DE UNA EMPRESA:

En realidad no existe un criterio respecto a la magnitud de las
empresas cue obren en el mismo sentido en todos los aspectos de
la vida de éstas. Una empresa puede ser pegqueria o grande en
razén del mercade que domina y abastece; una empresa puede estar
presente en forma minoritaria en un mercado local, regional,
nacional e internacional, se puede encontrar en plena
competencia con las similares a ella y puede gue hasta domine en
dichos mercados o actie en forma monopélica. Por otra parte si
es una empresa artesanal, semimaquinizada y maquinizada por
completo (automatizada} tendrd problemas de costo, calj'.dad,
posibilidad de abastecimiento de mercados, segin el tipo de
empresa. Ya que por ejemplo, la mecanizacién de una empresa
suele ser condicién necesaria para la amplitud de sus mercados;
ademas, la capitalizacién influye en sentido inverso sobre 1la

cantidad de personal que la empresa necesite.

Si bien es clerto que las empresas pequefias y medianas
constituyen un porcentaje abrumador del total existente en
nuestro pais, también lo es que el porcentaje casi minimo de las

grandes representa ‘un niimero mAximo de trabajadores y capital.
CRITERIOS BASICOS EN MATERIA DE PERSONAL:

aj Cuando la empresa es pequefia existe la posibilidad de que el
duefio conozca todo su pe:sona‘l ya que son pocos trabajadores y

la relacién laboral es més cercana y directa.
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LA EMPRESA PRIVADA:

Busca la obtencidén de un beneficio econémico ﬁediunte la

satisfaccién de alguna necesidad de orden general o social,

Debe haber una regla ente lo que se invierte y lo que se
obtiene. Y ésto no puede obtenerse si la produccién de la
empresa no responde a una necesidad desaparece, la empresa

plerde su razon de ser y tiens que cerrar.
EMPRESA PUBLICA:

Tiene como fin satisfacer una necesidad de caricter social,

pudiendo obtener o no sus bheneficloes.

La empresa piublica podrd trabajar obteniendo beneficios, pero
pude ocurrir también que se haya planeado ain con base en
pérdidas, porque el fin del Estado comoc empresario no puede ser

obtener lucros, sino satisfacer necesidades. 2

Finalidades Subjetivas del Empresario:

- Por parte de los empleados, técnicos y jefes. A parte de la
obtencién del sueldo, buscan mejorar su posiéién social, su
expresidén personal, la seguridad en su trabajo, la garantia de

su futuro, etc.

-El obrero. Busca un salario justo, condiciones de trabajo

adecuadas, mejoramiento, seguridad, desarrollo personal, etc.

2 mid. p. 164
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~El capitalista. Conseguir réditos adecuados a su capital,

seguridad en su intervencidn, etc. 2

RELACIONES ENTRE EMPRESARIOS Y DUENOS

En la empresa de propiedad individual es indiscutible que el
empresario se confunde con el duefio, ya que en &l se dan todos
los elementos citados. En las empresas de propiedad colectiva o
social la funcién empresarial se vincula a la perscna moral que
resulta duefia de la empresa; es decir la funcién empresarial

comienza a repartirse més.
ANALISIS DE LA FUNCION EN ASPECTOS ESPECIALES:

EMPRESAS ARTESANAS: El trabajo laboral con instrumentos de su
propiedad y sin utilizar trabaje ajeno, al menos en forma

importante.

EMPRESA FAMILIAR: Con f£recuencia los miembros, mis o menos
directos, de una misma familia trabajan en conjunto con
instrumentos cuya propiedad no esta claramente definida respecto
a cada uno de ellos. Las decisiones suele tomarlas alguna de las

personas que forman ese pequeiio grupo.

EMPRESAS COOPERATIVAS DE PRODUCCION Y DE CONSUMO: La Cooperativa
se caracteriza porque el capital es aportado en partes iguales

. por los propios trabajadores, quienes deben recibir parte de las

23 1hig. p. 165
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utilidades o beneficios obtenidos en forma exactamente igual, y

sin perder utilizar trabajo ajeno. 24
Fines de la empresa objetivamente considerada:

A) Su fin inmediato. Es la produccidn de bienes y servicios para

un mercado.

B) Fines mediatos. Esto supone analizar qué se busca analizar

con esa produccién de bienes y servicios,

En la empresa grande los duefios ¥y los altos directivos
encargados de tomar las decisiones fundamentales, fijar
politicas ~ no conocen a todo el person;al fisicamente, mucho
menos saben sus nombres, ya que los trabajadores se concretan a
las relaciones con sus jefes inmediatos y esto trae a la larga
problemas administrativos porcue muchas veces se deaconoce el

objetivo de la empresa y su actividad.

24 mid. p. 183
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CAPITULO II

LA
AUDITORIA
ADMINISTRATIVA



ANTECEDENTES

El alcance de l'a Auditoria Administrativa en una empresa se
limitaba en su mayor pux:te. a la situacién financiera y a los

resultados de operacidn mercantil.

Al crecer las empresas, la administracién sgea thizo mis
complicada, cobrando mayor importancia la comprobacién y control
internos, debido a una mas extensa delegacidén de autoridad y
responsabilidad a los funcionarios. De aqui que los
administradores sintieran la necesidad de llevar a cabo

modificaciones en sus métodos.23

MAYORES OPORTUNIDADES AL LICENCIADO EN ADMINISTRACION
CON IA RUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Son muchas las Areas en que estdn surgiendo grandes demandas
para evaluar a las empresas debido a los adelantos tecnolégicos.
A wmedida que ocurren cambios, la adwministracién impulsa
innovaciones de bienes y servicios antes de proceder a la
produccidén, para saber cudles son las necesidades de 1los

clientes y coémo satisfacerlas.

25 Audiroria Acdministrativa. wWilliam P. Lecnard. (Evaluacidén de los métodos y
eficacia administrativos) Edit, Diama
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El cambio constante de circunstancias impone una mayor carga a
la administracién. Al administrador moderno se le exige que
posea un conocimiento mayor y més completo del estado de los
negocios en cuanto afecta a las actividades de su empresa. Debe
saber el estado que guarda su ramo: gubernamental, industrial o
comercial, las tendencias en precios y ventas, qué actividades
de promocién se realizan, cuidl es la situacién de los
inventarios, etc. Necesita conocer cémo se compara su empresa
con otras de la misma rama en lo tocante a volumen de ventas,
promocién de las mismas, los precios, participacién en el
mercado y las inversiones; a qué se debe que la tendencia en las
ventas de su compaiiia sea mejor o peor que la prevaleciente en
la rama especializada, qué fue lo que hizo o dejé de hacer 1la
empresa para influir en el empeoramiento o mejoria de Jla
tendencia general imperante, por otra parte ;Podrias la tendencia
y volumen de ventas anuales relacicnarse en alguna forma con el
estado econdmico de los mercados doméstico, foréneo o

:eqionul?ZE’

El hombre de empresa cbserva de cerca los movimientos de su
competidor. La' decisién ejecutiva de si se cambia o no ahora,
reviste gran importancia. La demora o la inaceién pueden
ocasionar fuertes desembolsos innecesarios, y también una
decisién mal tomada causar grandes contratiempos y gastos. A
medida que surgen nueves instrumentos y conceptos, la tarea se

vuelve més provocativa y dificil, y la competencla més dura,

26 mid. p. 26
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cualquiera que sea el tamafic de la negociacién. Debide al
crecimiento de las empresas, tanto en tamafic como en variedad de
productos o servicios y amplitud de mercados, se impone una

frecuente revisién, y valoracidén de métodos de ope:acic‘m.27

Si verdaderamente desea beneficiarse de las presentes o futuras
oportunidades, la direccién empresarial debe astablecer los
medios de hacer las revisiones expresadas de una manera‘
sistemidtica. Se deberan plantear ¢Cudles son los puntos débiles
de mi compadia? ;En qué areas es necesario hacer innovaciones?
¢Cuales son las causas principales que determinan la diferencia
entre una empresa que tiene éxito y otra en la cual se carece de

éate?28

LA EVALUACION COMO ELEMENTO DE CONTROL

Cualquiera que sea la empresa, los procedimientos y funciones
deberan ser sometidos a constante revisién, porque los falles no
descublertos en los procedimientos y controles pueden resultar

en f|uertes pérdidas. 29

Las caracteristicas esenciales de una administracién competente
son: paciencia, comprensién de la naturaleza humana, y un deseo

de adiestrar y guiar a otros.

Toda empresa tiene un objetivo.

2;’ bid, p. 29
Ibid. p. 29
Thid. p. 36
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Debe, pues, elaborarse un programa y revisarse de tiempo en
tiempo, si es que se requiere alecanzar el objetivo a un costo
minimo, en un tiempo determinade, y <con los menores
contratiempos posibles. Escoger y mejorar las metas, involucra
un proceso de planeacién. Conviene tener presente el
crecimiento, las aportaciones econdmicas, las obligaciones

sociales, los beneficios y la supervivencia.

La experiencia demuestra que las negociaciones que tienen mayor
éxito en la consecucién de sus metas ‘de beneficio; son
generalmente las que han fijado planes y objetivos bien
delineados. Mayores conocimientos, el poder de organizar y la
capacidad de tomar ldgicas y acerxtadas decisiones, son los
objetivos personales a4 que debe aspirar todo director de

empz:esa.ao

CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
INSTITUTO AMERICANG DE LA ADMINISTRACION:

"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene &reas generales
sujetas a investigacién que permiten obtener una evaluacién de

la administracién®.3!

30 mid. pp. 36-37
31 La Auditoria Administrativa (Texto bisico) José Autonio Fernindez Arema. 2%

Edicién Diana. Feb. 1992 p. 15
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ANALISIS DE EXCELENCIA DE LA REVISTA FORTUNE:

"Apraciacién de 1los ocho atributos principales que permiten
valorar la reputacidén de una empr:esn“.32
AUDITORIA DEL CONTROL DE LA CALIDAD TOTAL:

Seguiniento del proceso de control de la calidad; c¢on un

diagndstico que busca las £fallas en la ocalidad y su

correccién, 32

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO

Una definicidén concisa de investigacién industrial la enunciaria
como un "analisis de potencialidad de la productividad" ..."se
trata de incrementar la eficiencia de operaciénm, ...en una

empresa o en una rama industrial”,

Su £in;

1} Analizar la operacilén total para determinar los factores que

intervienen.

2) Definir las funciones de esos factores que operan con
relacion al resultado esperado de la operacién en su
conjunto.

3) Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de

3'; bid. p. 16
33 mid. p. 16
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estas funciones contribuye, ...al esfuerzo total.

4) Investigar qué factor o pardmetro ejexce, en condiciones
determinadas, una influencia decisiva favorable o adversa,

en la operacidn. 34

METODO DEL ANALISIS FACTORIAL

Este método es 1til para transformar los datos de operacién en
una teoxia que se aplicaxd como sigue:

'
1. Analizar la operacién total con el propésito de analizar los

factores que en ella intervienen.

2. Definir las funciones de esos factores que operan con

relacién al resultado esperado de la operacién en su conjunto.

3. Determinar el grado en que el desempedlo real y objetivo de
estas funciones contribuye, con su participacién especifica y

necesaria, al esfuerzo total.

4, Investigar cqué factor o paradmetro ejerce, en condiciones
determinadas, una influencia decisiva, favorable o adversa, en

l1a operacién.

Si se quiere lograr resultados practicos con la aplicacién de un

método racional de investigacién, deben tomarse en cuenta todos

3% mid. p. 16
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estos hechos, necesidades y limitaciones, ademds de que de
antemano cabe esperar que uno de los principales problemas sera
el de la disponibilidad de datos, aun en aquellos aspectos cue

por lo comin debieran conocerse estadisticamente .3’

FACTORES DE OPERACION DE UNA EMPRESA

En Economia, una empresa puede considerarse como una célula del
cuerpo econémico, como la mis pequeila unidad estructural de su
vida organica. El cuerpo econémico estd luchando para satisfacer
los deseos y necesidades originados por sus procesos y por

quienes participan en la actividad econémica.

La funcién de una empresa consiste, por lo tanto, en cont:ib'uir
a la satisfaccién de estas necesidades. La empresa no solo es un
negocio basado en el principio de obtener una ganancia sino
también un establecimiento que sirve para la produccién de
bienes y, por c¢onsiguiente, una institucién subordinada a los

intereses econdémicos y socliales de la comunidad.

El funcionamiento de una empresa puede juzgarse atendiendo a
distintos criterics. Por lo que sge refiere a su politica
econdémica, la empresa debe cumplir una tarea especifica: debe
rendir un servicio adecuado para el sector al que pertenece; de
otra manera, puede ser expulsada del cuerpo econdmico y parecer

como una célula sin funecidn.

35!1 Andlisis Factorial (Guia para Estudios de Econgmia Industrial} Banco de
México (Direccién de Investigacién Econémica), 1990, 12* Reimpresién, p. 14-15
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La tarea de la direccidén de una empresa raviste dos aspectos:

a) Dirigir las actividades econémicas de la empresa de tal forma

que se alcance la meta sefialada.

b) Establecer la politica y actuar de acuerdo con ella.

En realidad lc que la empresa hace es vender el tiempo de
trabajo de sus hombres y la depreciacién de sus bienes de

produccién. 36

Vende también, ya transformadas,” las materias primas y loa
gervicios que han proporcionado otras empresas. El mejor empleo
de la fuerza de trabajo, medios de produccién y abastecimientos
{que son elementos de insumo) 3¢ traducird en un incremento de
la productividad. La direccién debe buscar siempre una
combinacién dptima de los insumos, para obtener un maximo de

producto.

FACTORES DE OPERACLON:

1. Medio ambiente

2. Politica y direccién (Administracién en general)
3. Productos y procesos

4. Financiamiento

5, Medios de produccidn

36 mid. p. 15-16
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6. g‘usrza de trabajo

7. Suministros

8. Actividad productora
8. Mercadeo

10, Contabilidad y estadistica

Estos factoren pueden considerarse como los constituyentes
anatémicos de las operaciones de las empresas, y las funciones,
como las tareas y actividades relacionadas con ellos, que debe

degenpefiar la administracién de la empresa.

Las funciones mal desempefiadas dan lugar incluso a que las

colaboraciones mis perfectas sean ineficaces.3?

Las funciones de una empresa deben ser cumplidas de tal modo y
en tal grado que contribuyan con su parte adecuada y especifica

a la tarea comin, manteniéndose ademds en equilibrio.

‘Una funcidn de operacidn desempeilada poco eficientemente limita
el rendimientco ¥ la productividad del conjunto de operaciones de

una empresa. De esta regla pueden derivarse dos conclusiones:

1. Es necesaria la informacién sobre el desempefio de todas las
funciones a fin de determinar cudl de ellas se lleva a cabo

con menor eficiencia.

37 mid, pp. 16-20
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2. 51 los esfuerzos encaminados a logzar el mejor cumplimiento
de las funclones deficientemente desempeiiadas tienen éxito,

habra una mejora en el rendimiento y la productividad.

El total de las operaciones de una empresa puede considerarse
determinado por un conjunto de factores o variables; puede ser
necesaria una profunda investigacién de algtn factor en
particular cuando éste ocasione una reduccidén en la eficiencia

total.

Las actividades econdmicas, atendiendo a su forma de
organizacién, se pueden estudiar en diferentes niveles. Asi en
la industria manufacturera se distinguen la empresa, la rama, el

sector, ¥ la industria en su conjunto. 38

Atendiends a tipo de operaciones, las actividades econdémicas se
¢lasifican en "primarias™ como la agricultura y la mineria
"secundarias", come las industrias manufactureras, b4
Yterciarias" como la de transportes, comercio y banca., Las
actividades de las empresas industriales influyen sobre la
industria manufacturera en todoa sus niveles y sobre las
actividades primarias y terciarias; asi mismo, los diversos
niveles de la industria manufacturera y de las actividades
primarias y terciarias ejercen influencia sobre las operaciones

de las empresas individuales.

38 mid. pp. 20-24
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La empresa industrial vive en contacto inmediato con su medio
ambiente, es decir el de su rama, su sector industrial y 1la
industria como un tods, ademids de influir y recibir la

influencia de los sectores primarios y terciarios.

Cuando una rama industrial o una empresa se encuentran afectnd;s
desfavorablemente en sus obe:uciones, ello‘s tal vez chkedezcan a
abastecimientos inadecuados, a medios de produccién obsclatos a
dificultades en el financiami?nto a una politica deficiente,

etc. ¥

NIVELES DE RESPONSABILIDAD Y DELIMITACION DE LAS
RESPONSABILIDADES

V. BcoNoMEA NACIONAL

Politica econdémica nacional ~=--=---==-- Total de las operaciones

econdémicas naciocnales.

Adoptar una actitud critica reaéecco a los propdsitos y
actividades en niveles inferiores de operacién econdémica con el

£in de estimularlos o desalentarlos.
IV. INDUSTRIA MANUFACTURERA

Politica de la Industria Manufacturera =—---=-m--mm= Total de las

operaciones manufactureras.

39 mid. p. 24
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a) Tomar en cuenta la politica y el desarrollo en el nivel
superior e informar y aconseja‘r a los responsables de la marcha

de la economia nacional.

b) Mostrar una actitud critica hacia los objetivos y el

desarrcllo en leos niveles inferiores.
III. SECTOR INDUSTRIAL

‘Politica._del sector industrial ~--e—-ce-meea- Total de las

operaciones del sector.

a) Tomar en cuenta la politica y el desarrollo en los niveles
superiores e informar y aconsejar a los responsables de estos

niveles.
II. RAMA INDUSTRIAL

Politica de la rama industrial —------e---oa-- Total de las

operaciones de la rama.

a) Tomar en cuenta la politica y al,desazmllo- en los niveles
superiores e ‘informar y asesorar a los responsables de estos

niveles.

b) Mostrar una actitud critica hacia los propdsitos y el

desarrollo dal nivel I.
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I. EMPRESA

Politica de la empresa ~---——o-ccoommm- Operaciones de la

empresa.

Hacerse responsable de la ejecucidén dJptima de las propias
operaciones, considerando los propdsitos y el desarrollo de los

niveles superiores. 40

EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD:

la productividad estd en el centro de las operaciones econdmicas
actuales, pero la idea que representa es dificil de fijar cuando
se trata de establecer su definicién exacta o de indicar

procedimientos para medirlas numéricamente.
EL USO DE MEDICIONES DE LA EFECTIVIDAD

Todo proceso o mejoria puede ser determinado, y su alcance puede
apreciarse, unicamente mediante la comparacidén antes y despuéa

de un cambio.

a} Frecuentemente, y en aspectos esenciales, se tropieza con la
dificultad de calificar la accién humana, que no siempre se

‘puede cuantificar satisfactoriamente, como se sefiald antes.

b) Sobre otros aspectos (que tedricamente serian faciles de

medir) el investigador puede disponer de los datos adecuados, o

40 rpid, pp. 25-26
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al conseguirlos puede no ser econémicamente factible, o requerir

demasiado tiempo.

La cbservacién de fenémenos puede mostrar tres situaciones: un

aumento, una disminucidén o un estado invariable.

El moderno andlisis del insumo - productc promete ser el lnico
método apreciable por igual a todos los niveles de la economia.
Frente al problema prictico de las dificultades en el acopioc de
datos, el andlisis del insumo-producto también ofrece

perspectivas de ayuda.

Otro método que interesa es el de analisis del punto de
equilibrio., Como los componentes son: 1) La produccidén o las
ventas, 2} Los costos fijos, 3) Los costos variables, este
' método permite el calculo del volumen de la produccién o las
ventas en el cual el resultado pasa de utilidades a pérdidas y

viceversa (punto de equilibrio). 41 '

PROCEDIMIENTO EN LA INVESTIGACION INDUSTRIAL
ETAPA I. PLANEAR LA INVESTIGACION

1. Definir la materia objeto de la investigaciédn.
2, Definir el propdsito final de la investigacién.

3. Determinar el tiempo disponible para la investigacién.

4 mid. pp. 27-36
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4. Planear las fases y el volumen de trabajo.

S. Determinar los medios de investigacién e informacién y la

facilidad para obtenerlos.
6. Obtener la autorizacién necesaria para la orientacidn y el

programa a que se sujetard la investigacidn,

ETAPA II. ANALIZAR EL TEMA OBJETO DE LA INVESTIGACION Y sSU

OPERACION

1. Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacidn.
2. RAveriguar las funciones de cada factor.

3. Determinar la informacién minima necesaria.

4. Recopilar la informacién.

5. Verificarla,

6. Rsegurarse de que eaté completa.

ETAPA III. EXAMINAR CADA FACTOR EN ESTA FORMA:

1. ¢Hasta qué grado concuerda con la operacién de los factores
eon las funciones asignadas a éstos?

2. ¢Qué tendencia se registra en el campo de cada factor?

3. ¢fué evolucidn ocurre en los campos relacionados?

(Cudles elementos del factor estan estimulando la operacidn?

s

o

¢Cudles elementos del factor ejercen una influencia limitada?
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6. ¢Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada factor?
7. ¢De qué medios se dispone para alcanzar estos objetivos?

ETAPA IV. COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE EL

TOTAL DE LAS OPERACIONES

1. (Cudl parece ser la capacidad éptima de acuerdo con los

objetivos de la operacién?

2. ;Cudl es la ejecucidn total real?

3. iCudles ason los factores limitantes?

4, ¢Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?

5. ¢Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios

disponibles?

6. Exaninar el total de los hallazgos encontrados en cooperacidn

con otros especialistas.
ETAPA V. PRESENTAR EL DIAGNOSTICO

Preparar documentos para su discusién: diagramas, etc., para

-

su presentacidn.

2. Sefialar claramente qué hallazgos y diagndésticos estin sujetos
a juicio de las personas responsables de la ejecucién de las

operaciones que se investigan.
3, Exponer el desarrollo de los hallazgos.

4. Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones scbre cada uno

de los pasos antes de avanzar al siguiente,

5. Estimular las decisiones.
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6. No perder de vista el hecho de que las decisiones es
prerrogativa de las personas responsables de la ejecucién o

direccién.

La capacidad de produccién puede definirse como la facultad de
una planta pur& producir cierta «cantidad de bienes en
determinado tiempo. La fuh:icncién de un producto dado consume
una fraccién de tiempo un udtil de una planta. La cupacidaa. de
produccién en una planta en relacidn con dicho producto, puede

expresarse, por tanto, a través de la relacidn:

Tiempo empleado por unidad de producto

Tiempo total de productes disponible para una unidad de

producto.

En otras palabras: La utilizaclén de la capacidad significa la

utilizacién del tiempo de produccién disponjble para un

producto. 2

42 g, p. 45
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MODELO PARA TABULAR Y CCMBINAR EVALUACIONES

NIVEL DE RAMD FACTOR: MEDIOS DE PRODUCGION

ELRMENTOS | CLASIFICRCION 9 ] bxe AREAS
TINTATIVAR DE CONTRIBUCION DE 100 DE
LOS FACTORES DEL YACTOR EFECTIVIDAD ESCASA

AL TOTRL RCCION

Politica de a b ed

inversién y

reemplazo 4 10 50 s x

Sexvicioa

externos y 2 25 90 22.5

madios

Servicios

interncs 3 15 80 12

Inversién

para las 1 50 €0 0 2=

operaciones 100 69.50

43

PROCEDIMIENTO DE TASACION:

1) Clasifique en la columna (a) los elementos (o componentes)

por orden de importancia. *No especifica componentes.

2) Tase -considerando la columna (a)=- en la columna (b) 1la
contribucién del elemento o. componente al total (en %). *No

determina la ponderacién de cada componente.

43 José Antonie Fermindez Arena. La Auditoria Administrativa p. 21
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3) Tase en la columna (c) la efectividad de la accidén de los

componentes (en %).
4) Combine en la columna (d) los resultados de (b} y {c}.

.Es un método que presenta muchas dificultades y no es muy

practico.

Lo que si puede resultar valioso en el planteamiento de la

auditoria en la comparacién de varios ejercicios:

MODELO PARA UNA REVISION DE LAS ETAPAS DE DESARROLLO:

FACTORES ETAPAS DE DESARROLLO

1990 1991 1982 1993 1994

1) Medio ambiente + + + - -
2} Politica y direccidn + )] 0 - -
3) Productos 0 + + + [}
4) ripanciamiento 0 - - ¢ +
5) Medios de produceidn - - 0 0 + +
6) Fuerza de txabajo - - + + 0
7} Suministros - . + Q 0 -
8) Actividad productora + 0 0 - +
9) Mercadeo + + 0 - -
10) Contabilidad y estadistica + + ] ] 0

- Disminucién de la ejecucién

0 Bjecucién estitica

+ Aumento de la ejecucién“

44 myid. pp. 25-26
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WILLIAM P. LEONARD:
DEFINICION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

"Es un examen c¢ompleto ¥y constructivo de la estructura
organizativa de una empresa, institucién o departamento
gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
control, medios de operacién y empleo que dé a sus recursos

humanos y materiales. 45

DETALLES A BSTUDIAR

1.~ Una o més funciones eapecificas. 1.- dlanes y objetivos.

2.- Departamento o grupo de 2.- Bstructura de la organizacién,
departamentos, - 3.- Politicas, sistemas y procedimientos.

3.- Divisién o grupo de divisicnes. 4.~ Métodos de control.

4.~ Enpresa como un todo. 5.~ Recursos humanos y fisicoa.

6.— Normas de ejecuciédn.

T.- Medicién de reaultados.

PROCESO DE EVALUACI I5I8 CIENTIFICO, INTERPRETACION Y 8

1.~ Panorams econdmico. 1.- Bstudiar 1los elementos.

2.~ M 16n de la e 2.- Hacer un diagnéstico detallade.
de la empresza. 3.- Detarminar finalidades y relaciones.

3,- Cumplimiento de politicas y 4.~ Buscar deficlencias.
procedimientos. 5.~ Balance analitico.

4.~ Bxactitud y confiabilidad §.- Comprobar eficiencla,
de los controles. ' 7.~ Indagar problemas.

§.- Métodos adecuados de control, 8.~ Precisar soluciones.

6.~ Causas de variaciones, 9.~ Determinar alternativas.

7.~ Utilizacién adecuada de mane 10,- Elaborar métodos de mejoramiento
de obra ¥ equipo.

8.- Métodos satiaf 1os de 16n verbal,
43 mid, p. 45
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TNCONCLUSO GENERAL

46

la eficiencia de una

Antes de que un auditor pueda valorar

operacién, es indispensable entender bien los planes generales y

objetivos de la empresa.

46 pnditoria Administrativa. William P. Leomard. DIRHR, 18* Reimpresiém 1991,
p. 59
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Estos planes y objetivos sirven de guia en la determinacidén de
las politicas, seleccidén de recursos e implantacién de métodos y
procedimientos detallados. Involucran aspectos tales como
consequir el financiamiento de las instalaciones, necesidad de
mano de obra, elaboracién del patrén de organizacidn, seleccién
y cambios importantes en la linea de productos o servicios y una

proporcién satisfactoria entre volumen y ux-z:l.d.zuies.A'7

POLITICAS ¥ PRACTICAS:

Lag politicas, expresadas por escrito y comunicadas en forma
debida a toda organizacién, son un medio para que haya
uniformidad y cooxdinacién, ayudando al personal a hacer las

cosas de un modo coherente y econdmico,

La expresién de una politica es necesaria como base para tomar
decisiones en las Areas de lineas de produccidén, £inanzas,
personal, investigaciones, compras, salarios, precios de venta,
crédito, reparaciones, inventarios, canales de distribucidn,
etc, La eleccién de un determinado curso de accién es

indispensable, a fin de llegar a una meta definida.
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS:

Una de las funciones administrativas de mayor importancia a
cargo de 1la gerencia, es examinar constantemente todos los

sistemas, procedimientos y procesos.

AT mid. pp. 65-66
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“Figura 1

I Revisidén y evaluacién ‘l

de una
para
determinar
Desperdicios Majores Mejores Operaciones Mejor usoc de
deficientes matodos formas de mhs loa recursos
control eficaces Ziaicos y
humanos

48

En la auditoria administrativa se realizan estudios para
detexminar las deficiencias causantes de dificultades, sean
actuales o en potencia, las irregularidades, embotellamientos,
descuidos, falles, errores, desfalcos, desperdicios exagerades,
pérdidas iInnecesarias, actuaciones equivocadas, deficiente
colaboracién,. fricciones entre ejecutivos y una falta general de

conocimiento o desdén de lo que es una buena orqanizacién.49

8 mid, p. 46
AP mid. pp. 46-47 .
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JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

"La auditoria administrativa es la revisién ijetiva, metédica y
completa... consiste en escuchar... se necesita una revisién
basada en el método clentifico; de 1la satisfaccidén de los
cbjetivos institucionales; con base en los niveles jerdrquicos
de la empresa; en cuanto a su estructura y la participacién

individual de las integrantes de la institucién”. S0
Esquema propuesto por Fernindez Arsna

1) Objetivos de la empresa
1.1) De servicio
1.2) Social

1.3) Econdmico
2) La direccién (en sus niveles existentes)

3) Los recursos (en su consideracién e integracién)
3.1) Humanos
3.2) Materiales

3.3) Téenicos

4) El proceso administrativo

4.1) Planeacidn

4.2) Implementacién

4.3) Contro1Sl

5% mid, p. 17
Ibid, p. 13
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METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA
PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

Los cuestionarios que se utilizan para realizar la auditoria
administrativa estin formados con base en los principios de esta

disciplina del saber humano.

Administracidn

I. Ciencia social

II. Qué persigue la satisfaccién de objetivos institucionales
III. Por medio de una estructura formal

IV. Y a través del esfuerzo humano

I. Ciencia social

La administracién en su calidad de clencia social admite los

principios que se analizan.
II. Qué persigue la satisfaccidén de objetivos
institucionales

a) Objetivos de servicio:
Satisfaccidén de las necesidades de los consumidores o usuarios,

ofrecer buenos productos o servicios en condiciones apropiadas.
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“b) Objetivo social:

Proteccién de los intereses econémicos, personales y sociales de
los colaboradores de la institucién, del goblerno y de 1la
comunidad, logrando la satisfaccién de estos grupos por medio de
buenas relaciones humanas, asi como de adecuadas relaciones

piblicas,
¢} Objetivo econdémico:

Proteccidn de los intereses econdmicos de la institucidén de sus
acreedores y sus inversionistas, logrando la satisfaccidén de
estos grupos por medio de una generalizacién de la riqueza y su

asignacién justa.
III. Por medio de una estructura formal

La organizacién esboza la estructura que persigue la utilizacién
equilibrada de: los recurscs humanos (colaboradores); materiales

(dinero e instalaciones); técnicos (sistemas y procedimientos).

Por su parte, la integracién dota a la estructura de las partes
necesarias de acuerdo con el esquema de la organizacién por lo
que obtendra: buenos colaboradores; fondos suficientes y su
adecuada inversidén; utilizacién de sistemas y procedimientos

acordes con la empresa.

Como resultado de 1la organizacién, la institucién quedard
fragmentada en funciones dentro del concepto general

administrativo.
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a}Direcclén ejercida por:

- consejo de administracién, patronato o presidencia, quienes
deben revisar los avances de la empresa enfocados en cuanto a
los objetos, basando su andlisis en el desarrollo de las

politicas.

-~ direccién general, cuyo propbésito principal serid vigilar de
cerca las politicas, tomando en cuenta las variables externas
que afectan a la institucidn, situacién econdmica, problemas

soclolégicos, etcétera.

Resulta evidente que en algunas instituciones, sobre todo las
pequeiias, que no estén constituidas bajo el régimen legal de
sociedades andnimas, no tendrin los niveles comentados, pero si
deberd realizarse todo lo relativo a la ¢ocordinacién, aln cuando

sea atendido por un solo hombre (duefio de la empresa familiar).

b) Planeacién y control:

Nivel jerarquico que considera los estudios, siatemas Yy
procedimientos tendientes a planear, presupuestar y mantener una
organizacidén que contenga informacién completa y actualizada, en

cuanto al cumplimiento de metas y su evaluacién.
c) Operacidén:
Nivel jerarquico que contiene los departamentos productivos y de

servicio que realizan las acciones tendientes a satisfacer el

objeto de la institucidnm,
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d) Asesoramiento en cuanto:

Nivel Jerarquico ocupado por diferentes departamentos que
persiguen apoyo a la direceién y a la operacién, realizando
actividades que no son el objeto de la institucidn, pere dque
ayudan a lograrlo (juridico no es el objeto de una institucién,

pero se necesita para la atencidn de estos asuntos) .
IV. ¥ a través del esfuerzo humano

a) Planear:

Primer momento del proceso administrativo por medio del cual se
define un problema, se analizan las soluciones del pasado, y se

eshozan planes y programas.

Para lograr una planeacidén adecuada debe buscarse la innovacién
a través de la revisidn planteada, para establecer la
posibilidad de un nuevo plan y programa que incluso amerite

cambios en la estructura formal de la institueién.

b} Implementar:

Decidir sobre la mejor alternativa de ejecucién seleccionando el
mencionado plan o programa més adecuado para la solucién de un

problema.

Motivar con base en el plan y programa rutinaric o de
innovacién, como en la decisién adoptada, generar el interés de

los demds, permitiendo la actuacién.

92



Comunicar o lo que es igual, lograr la previsién, orientaciénm,’
guia y advertencia que permita el entendimiento integral de 1lo

que se va a realizar.

-
‘

c) Controlar:

Apreciacién del resultado de la accidn comparindola con el plan
¥ programa; evalia las causas de las desviaciones y posibles
medidas de correccién que ameriten en el extremo iniciar un

nuevo plan y programa.

ESCALR PARA CADA UNA DE LAS PREGUNTAS FORMULADAS:

APRECIACION PUSTOS CUMPLIMIENTOS

90 a 100 %
Excelente 5

80 a 89
Muy bien 4

60 a 79
Blen 3

40 a 59
Regular 2

20 a 39
Mal 1

¢a 19
Muy mal 0 :
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VALURCION DE UNR EMPRESA HIPOTECARIA

ARPR PREGUNTAS VALOR PUNTOS

Objetivos institucionales

Servicios a clientes ] 50 250

Social a las autoridades 5 50 250

Social a los colaboradores 10 50 500

Sogial a la comunidad 5 50 250
Econémico de crecimiento 5 50 250
Econémico a los acreedores 5 50 250
Econémico a los inversionistas 5 50 250 2000
Niveles jerdrquicos

Dixeccién 20 50 1000
Vigilancia 10 50 500
Planeacién y control 10 50 500 2000
Punciones

Su estructura

Su proveso administrative

Bisicas

Produccién y servicios 110 5 - 650
Comarcializacién 110 5 650 1300
Complementarias

Relacicnes hm;u: 150 - 750
Relaciones piblicas 90 ] 450
Finanzas 110 5 650
Procesamiento de datos 100 5 500
Investigacién 90 5 450

Compras y almacenes 90 5 450
Servicios generales 90 5 "450 3700
Total del ejemplo . 10000




RANGO 8 ADMINTSTRACION
9000 a 10000 90 a 100 Excelente
8000 a 8999 80 a &9 Muy buena
6000 a 7999 60 a 79 Buena
4000 a 5999 40 a 5% Regular
2000 & 3998 20 a 3% Mala

0 a 1999 0a 19 Muy mala

52

MANUEL D'AZAOLA:

"En la revisién del proceso administrativo debe hacerse una
evaluacién de cada funcién para fundamentar las conclusiones de
quien hizo el trabajo, ya qua cada una tiene valores diferentes
en la contribucién de alcanzar los objetivos, ain cuando todas
estan dirigidas hacia tal meta. Es claro que una misma funcién,
en empresas diferentes, no puaede tener el mismo valor... no
existe hasta ahora una escala de valores precisa por la que
pueda medirse el grado de eficiencia con que cumple una funcién.
Tales valores quedan a juicio y criteri§ de quien realiza el
trabajo de revisién, siendo por lo tanto, el resultado de tal
ravisién, esencialmente subjetivo. Por lo tante Se recurre al
establecimiento de patrones tedricos ideales para cada funcién y

comparar esos patrones reales, a fin de tener una base de

52 Ipid. pp. 28-29
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evaluacién que sirva para los informes y Juicios del

investigador". 53

Lo més importante en la auditoria administrativa es la
determinacién del grado hasta el cual los resultados se asemejan
a los objetivos. Come éstos se traducen generalmente en
exposiciones de politica, la verificacién mis comin es 1la .que
. compara los resultados con la politica. Igualmente, podria ser
necesario examinar las exposiciones de 1la politica para
descubrir cuan clara y correctamente expresan los objetivos

bésicos de la organizacidn.
El enfocque de la revisién es acorde al proceso administrativo:

Planeacidon --- Oxganizacidn --- Direccidn --- Control.54

METODO DE LA REVISION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DESARROLLADO

POR MANUEL D'AZAOLA.53
ESQUEMA GENERAL

1. Direccién.' Fijar los objetivos: proporcionar los medios
humanos y materiales para alcanzarlos y organizar ambos, de
manera que agquellos se cumplan econémicamente y eficientemente.

(Esta funcién es la que anima e impulsa a la accién).

53 mhid. pp. 27-28
:; Ibid. p. 17
Ibid, p. 95
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2. Financiamiento. Dotar a la empresa de los recursos econdmicos
suficientes para que desarrolle sus actividades con normalidad.
Estos recursos pueden provenir del capital proporcionado por los
accionistas o bien por el crédito que la empresa y el encargado

de esta funcién hayan legrade obtener.

3. Contratar el personal idéneo para cada funcién y adiestrarle
para que cumpla de manera eficiente: proporcionarle las mejores
condiciones econémicas, higiénicas y educaclonales posibles a
fin de elevar la moral del grupo, para que este prestigio

influya scbre la conducta de la colectividad.

4.~ Produccidén. Disefiar articulos y servicios que satisfagan
necesidades humanas y que tengan una demanda real, para que la
empresa obtenga un beneficio razcnable al realizarlos. Combinar
los elementos humanos y materiales para que el esfuerzo
cooxrdinado se obtengan articulos o¢ servicios de la calidad
requerida, en un tiempo razonable y a un precio lo més reducido

posible.

5. Ventas y distribucién. Adoptar las medidas convenientes para
asegurar la presencia y aceptacién de los producteos o servicios
en el mercado, de manera que proporclone beneficios y

satisfaccidn, tanto a la empresa como a los consumidores.

6. Registro. Establecar sistemas adecuados de contabilidad y

estadisticas que proporcionen la informacién completa, veraz y
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oportuna que permitan orientar a la direccién acerca del

regultado de sus operaciones.
RECOLECCION DE DATOS

La revisién del proceso administrativo a las diversas funciones
que se desarrollan en una empresa consiste, fundamentalmente, en

las siguientes técnicas:

1. Investigacién

Esta puede ser intarn.n (dentro de la empresa) y externa (fuera
de ella). Se lleva a cabo mediante la resolucién de
cuestionarios previamente formulados para cada funcién, en los
que estén comprendidas todas aquellas cuestiones de interés
general para la funcién y que sean normativas para su desempefio
y comparacién. En la préctica, al realizar (;l investigador el
trabajo, ird completando los cuestionarios en otras materias
inherentes a la funcidén que en forma peculiar correspondan a la

empresa.

2. Cbservacién

En el curso de la revisién y simulténeamente con 1la
investigacién se va cbservando la forma en que es ejecutada una

funcién.

La observacién es muy amplia, practicamente infinita; puede
consistir desde la forma de contestar un telefonema a un cliente

o proveedor; la manera de resolver una duda a un empleado.o la
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forma en que se ejecuta la operacién de soldar en la fabrica. La
caracteristica principal en esta fase de la revisién es el
espiritu de penetracién y profundidad que se aplique al

desempefio de una accién.

3. AnAlisis

Consiste esta fase en analizar diversa documentacidn de_ la
empresa, como sus estados financieros, el estado de origen y
aplicacién de recursos, contratos diversos, estadisticas,
facturas, etcétera y obtener de ellos la informacién necesaria

que sirva de base para formular las recomendaciones necesarias.

En esta técnica se analiza tanto la documentacién como
informacién diversa externa de la empresa, comprendiendo datos
sobre el merxcado, la competencia, las fuentes de abastecimiento
de la materia prima, la fuerza de trabajo, la influencia en el
medio que ejerza la empresa o sus dirigentes, los cambios en la
politica gqubernamental que puedan afectar a corto o largo plazo
la estabilidad de la empresa, las modificaciones al sistema

tributario, atcétera.

La informacién que se obtuvo en las etapas anteriores de
investigacién y observacién, también es sometida a andlisis; se
compara con desempefios normativos a fin de evaluar el grado de
eficiencia de 1a funeién. En esta parte se examina qué funciones
estdn actuando como limitadores y cuiles como limitantes para la
correcta ejecucidén, o bien cudles son los estimulantes de cada

funcién y su tendencia.
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Los componentes de cada funcién son practicamente los mismos en
cualquier empresa y pueden variar ligeramente de una a otra, mis
en la forma que en el fondo. Por ejemplo, donde quiera que
encontremos desempefidndose wuna funcién de compras, los
lineamientos normativos serdn aplicables a todos los casos,

pudiendo varlar ligeramente por razones circunstanciales.

Reconociendo 1lo anterior, conviene diniciar todo trabajo de
revisién del proceso administrativo a través del andlisis de las
funciones, con una relacidén gue nos recuerde los requerimientos
minimos a investigar en cada funcién. Dicha relacién puede irse
ampliande y mejorando con la practica de quien ejecuta el
trabajo. La que propongo de acuerdo coh la clasificacic'm‘ de
funciones que expuse anteriormente en este mismo capitulo, es la

contenida en los cuadros subsiguientes.

VvICTOR M. RUBIO RAGAZONNI
AUDITOREA ADMINISTRATIVA

1.1 PROPOSITO:

El objetivo de la auditoria administrativa consiste en evaluar
el fundamento de la administracién, mediante la localizacién de
irregularidades o anomalias, y el planteamiento de posibles

alternativas de solucién.
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La finalidad primordial es apoyar a los niveles de supervisién a
lograr una administracién mds efectiva, mediante la presentacién

de resultados que surjan de la préactica de auditorias.56

1.2 ALCANCE:

Puede abarcar una funcién especifica o puede dirsele un enfoque
de sistema y abarcar una unidad o grupo de unidades dentro de un

ente social.

1.3 CAMPO DE APLICACION:

Sus principios son generales y aplicables en cualquier organismo

o unidad administrativa.

La funcién de la auditoria administrativa consiste en realizax
el andlisis y dictamen de las actividades que lleva a cabo una
unidad administrativa para ver dque se ajusten a los objetivos y
politicas establecidas, y comprobar la utilizacién racional de
los recursos técnicos, materiales y financieros, y el
aprovechamiento dell personal - en el desarrollo operacicnal, y
evaluar las medidas de control dque aseguran los resultados

esperados. 57

56 cufa Prictics de Ruditorfa Admimistrativa, Victor M. Rubio Ragazonni y Jorge
gthulu Tuentes, Edit. PAC. p. 13
Ibid. pp. 13-16
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1.4 ETAPAS:

Sus etapas son cuatro:
- Planeacién.

- Examen.

- Evaluacién.

- Presentacidn.
1.5 YVENTAJAS:

1.~ Aplicacién de conocimientos de gente experimentada.
2.~ Aplicacién actualizada de conocimientos.

3.~ Tensién especifica de problemas para lograr un resultado

acertado.
4.~ Imparcialidad.

5.~ Economia en el costo.

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

ALCANCE DE LAS ACTIVIDADES:

La auditoria administrativa puede ser de una funcidn especifica,
un departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo

de divisiones o de 1la empresa en su totalidad. Algunas
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auditorias abarcan una combinacién de dos o mas de dichas

areas.58

La evaluacién de un sistema o procedimiento, comprende tres
aspectos a considerar. El1 primero: si dicho sistema o
procedimiento satisface la totalidad de necesidades corrientes:
el segundo, si funciona en forma eficaz, y el tercero: cudl es
su grado de eficacia. Lo que importa es cerclorarse de que el
sistema o procedimiento esté proyectado de modo que con su

funcionamiento se obtengan los resultados apetecidos.
MBTODOS DE CONTROL:

Son instrumentos por medio de los cuales la direccién obtiene
ciertos resultados para conseguir una accidén coordinada y hacer
que el trabajo se realice en la forma proyectada. La finalidad

del control es alcanzar el objetivo deseado.
MEDIOS DE OPERACION:

En cuanto a las organizaciones que p_roporcionan serviclos, su
principal preccupacién debe sexr la rapidez y calidad de la
operacién, capacidad de asimilacién de més trabajo, para lo cual
tal vez sea necesario aumentar el personal, conformar la fuerza
de trabajo a las disminuciones de volumen de operaciones y 1la
conservacién de controles apropiados de operacidén, para que la

empresa funcione correctamente.

58 rbhid. p. §7
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RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS:

La evaluacién del personal comprende una valoracién de las
practicas que se siguen en relacién al mismo y una revisién para
determinar la capacidad, puntos débiles y fuertes de la gente
que figura en la némina. Para ello, habrd de llevar a cabo un
culdadoso examen de las condiciones en que se realiza el
trabajo, moral del trabajador, programas de adiestramiento,
actividades de servicio al personal, métodos de conservacién de
informes, evaluacién del trabajo, calificacién de méritos y

degsenvolviniento en sus actividades.

Es necesario que las politicas y procedimientos de personal se
asienten por escrito y corresponde al auditor revisarlos
acuciosamente para ver gque estén completos comprobando i
reflejan bien la filosofia de la direccién con respecto a las

relaciones industriales.

Otros aspectos dque necesitan sexr evaluados, son los de
espacificaciones de la tarea, métodos de entrevistas, métodos de

ubicacién y de reclasificacidén de los trabajadores.

La organizacién de las instalaciones en cualquier empresa, por
lo general comprende la seleccién cuidadosa de un édrea adecuada
de trabajo. La firma deberd escoger su emplazamiento después de
considerar factores como la proximidad al mercado, a los

materiales, adecuada disponibilidad de mano de obra, facilidades
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de transporte y ficil acceso a los servicios piblices y privados

de energia eléctrica, agua, gas y combustible.

Hay que vigilar 1la eficacia del programa de mantenimiento
preventivo, las politicas y procedimientos respecto a gastos de
mantenimiento, partidas y autorizaciones de presupuesto, métodos

contables y procedimientos de inventario.
PLANEACION:

La planeacidén de la auditoria es la funcién donde se define el
desarrollo secuencial de las actividades encaminadas dentro de
los programas, asi como la determinacién del tiempo reguerido

para el desarrollo de cada una de sus etapas.

La finalidad de la planeacién consiste en poder prever,
anticipadamente a la accidn, todos aquellos factores que se

requieran, y que por ausencia de éstos no limiten el curso de

accién a seguir en pro de los objetivoes espe.’:mlos.s9

SE DEBE CONSIDERAR:

- Caracteristicas particulares de la empresa.
- Finalidad de los trabajos.
- Secuencia de su desarrollo.

- Estimacién de tiempos, para la estimacién de cada trabajo.

59 Guia PrActica de Auditorfa Administrativa. Victor Rubio Ragazonni. Edit,
PAC. p. 39
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- Determinacién del personal que intervenga.
- Determinacién de las técnicas que se utilizarédn.
- Determinacién de medios materiales.

-~ Determinacién del apoyc que el organismo soclal proporcionara.
PROGREMA DE TRABAJO:

Bl programa de trabajo es la relacldn escrita que contiene
ordenados ldégicamente los trabajos a realizar durante un periodo
determinado, asi como las fechas de iniciacién y terminacién de

cada t:ahajo.so
Por otro lado:

- Permiten seguir un orden en la ejecucién de los trabajos, el

trabajo realizado y el pendiente de ejecutar,

~ Permiten conocer discrepancias entre tiempo programado y el

que realmente fue utilizado.

- Permiten apreciar responsabilidades y ejecutar una adecuada

divisién del trabajo entre el auditor ¥y colaboradores.

- Permiten considerar situaciones imprevistas y tomar decisiones

al respecto.

0 Inid. p. 28.
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PROGRAMA. DE TRABAJO PARA LA PRACTICA DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA:

Se debe recopilar documentacién y recabar informacién, para

tener un amplio conocimiento de la unidad a auditaxz.

La informacidn se captard por medio de manuales de organizacién
y operacidén, catdlogo de formas, proyectos, fundamento legal que
norme y regule el desarrollo del trabajo, planes y programas,

informes emitidos por la unidad, etc.

Después de la investigacidén preliminar en la que se conocieron
las caracteristicas de la empresa, se realiza un andlisis de la
informacién y documentacidn recabada, a fin de detectar el (la)
drea (s) cque pueda (n) tener alguna problematica y necesidad de

revision mas detallada y de mayor profundidad.

Se plasman en un programa, los puntos que se deberdn cubrir en
la revisién, formulando las preguntas: qué se va a hacer?, cdmo

se va hacer?, cuando se va hacer?

Los colaboradores o personal deben ser gente muy capaz en diseiio

de sistemas y procedimientos, anilisis de puestos,

organizacién y métodos, manejo y control de proyectos y técnicas

de investigacidn. 61

6l pid, p. 41
' 107



Antes de iniciar la auditoria, se disefiarin los instrumentos
necesarios que faciliten el desarrollo de los estudios. Por otro
lado para determinar el tiempo estimado de la auditoria: primero
se debe observar la magnitud de l}os problemas a estudiar;
segundo, la amplitud del estudio de acuerdo con los resultados a
obtener y personal disponible y tercero, la experiencia obtenida
en revisiones antericres en cuanto a la participacién ¥y
facilidades cque normalmente brinda el personal del 4&rea a

auditar.
EXAMEN ¢

Précticamente en esta etapa es donde da comierizo la auditoria,
puesto que se inicia con la ejecucién de los programas para

obtener informacidén necesaria de las dreas sujetas al estudio,

El examen se inicia con la presentacién que debe hacer el
responéable de la unidad, del personal que participard en la

auditoria, planteande el objetivo y alcance del estudio.

Se utilizan las técnicas de investigacién para la captacién y
analigis de la informacién, documentacién, formas y aspectos

operativos. 62

ENCUESTAS :

Esta técnica se aplica en forma combinada, permitiéndonos captar

la informacidén planteada de los diferentes campos a investigar.

2 mid. p. 45
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A) Cuestionarios:

Obtener’ informacién mediante una serie de preguntas escritas

previamente formuladas:

- Se obtiene informacidn deseada para cada caso particular.

- Se incluyen todas aquellas praeguntas de interés, cuyas

respuestas sirvan para formular conclusiones.

- Elimina posibilidad de omitir prequntas importantes.

~ Las preguntas deben estar ordenadas légicamente y expuestas

con claridad y precisidn.

Existen tres tipos de cuesticnarios:

- De Respuesta Rbierta: Es la obtenida en funcién de la pregunta
que deja en libertad al ser interrogado para expresar

ampliamente sus upreciuciones.63

Es Gtil este tipo de respuesta por la informacién que se obtiene
pero a la vez también tiene sus limitantes como la legibilidad y

la confusién o desviacién de la respuesta.

- De Respuesta Cerrada: Es la obtenida en funcién de la pregunta

que obliga al interrogado a contestar afirmativamente,%4

gi Ibid. p. 47
bid. p. 48
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~ De Respuesta Selectiva: Es obtenida en funcidén de la pregunta
que deja al interrogado la libertad de escoger entre varias
alternativas... Tiene por objeto obtener apreciaciocnes de

conformidad con los indices mayox:itazios.ss
Existen otros cuestionarios:

- Cuestionario General de Auditoria

- Funcional

~ De anélisis de las condiciones de trabajo
- De andlisis de procedimientos

- De andlisis de formas
B) Entrevistas:

Tiene por objeto obtener informacidén por medio de conversaciones
con aquellas personas que de alguna manera estén relacionadas en

el caso que se .tnvesi::l.gan.66

La entrevista se puede aplicar en forma particular y en forma
general o simultinea, ambas tienen sus ventajas y desventaju5.67
La simulténea es mAs econdémica y répida, perc falta
identificacién con el personal entrevistado, La individual
propor¢iona un acercamiento y mayor relacién con el personal,

proporciona mayores resultados sin embargo es mis costosa y

68 1pid. p. 49
¢ mid, p. 48
bid. p. 49
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tardada. "El uso de ésta técnica es la forma mds productiva de

obtener informacién".6®

Existen reglas que se deben considerar como son el elaborar por
escrito los comentarios e impresiones de mayor importancia,
contrastar respuestas obtenidas con informacién real y anotar

opiniones y/o sugerencias su surjan durante la entrevista.

ESTILOS BASICOS PARA MANEJAR CON EXITO LA ENTREVISTA:

"Dentro de nuestro papel de auditcores, nos vamos a tener que
enfrentar a diversos caracteres y actitudes al momento de la

entrevista,®®

El cuadro siguiente nos muestra que hay o existen diferentes
tipos de personalidad, y se han acomodado en 4 que se mencionan
a continuacidén:

RASGOS DE LA PERSONALIDAD

TiMIno EMBUSTERO MANIEVLADOR AGRESIVO
Introvertido Mantdtico Egocéntrico Sarcastico
. Sumiso Simulador Excéntrico Irdénico
Sentimental Mentizoso Creative Cinico
Sugestionable Farsante Tlexible Extrovertido
Madiocre Vengativo Auteritario
Nostdlgico Lider Impulsivo
Depresivo Politico Inestable
Desconfilado Autosuficiente
Inseguro Sociable
Seguzo
70

2'; Thid. p. 50
£ mid. p. 50
hid. p. 52
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Terminada la investigacidn, el auditor procederd a formular sus

conclusiones, atendiendo al siguiente orden:
- Concentracidén de los datos obtenidos en la investigacién:

Se hace una recopilacidén de todos aquellos datos contenidos en
las informacicnes escritas o verbales que le fueron
proporcionadas, y los papeles de trabajo elaborados en las
investigaciones efectuadas, para estudiarlos y proceder a su

clasificacién.

CLASIFICACION DE DATOS OBTENIDOS:

Dicha clasificacién tiene por objeto facilitar el mecanismo para
proceder a evaluar los resultados, agrupindolos de tal manexa

que le sirvan de guia para formular conclusiones.

EVALUACION DE RESULTADOS:

Los datos contenidos en los informes ya  mencionados
anteriormente Y sus apreciaciones personales, seran
determinantes para que el auditor haga una justa evaluacién de

las situaciones y problemas investigados.

DETERMINACION DE LA SOLUCION:

La solucidén es la conclusién a cue ha llegado el auditor,
después de haber evaluado los resultades de las investigacicnes

que efectud.’t

"L mid, p. 58
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Una buena solucidén serd obtenida observando los siguientes

puntos:

- Utilidad que reporta al cliente.

Sujecién a los objetivos y politicas establecidas.

- Requerimientos del cliente.

Recursos disponibles. (Econémicos y materiales).

Costo de ejecucién.

Riesgos probables.

Posibilidad de control.

Tiempo de realizacidn.

Desarrollo de la empresa.'

Condiciones legales.

Derechos humanos.

La evaluacidén deberd comprender las funciones de la

administracién.
CONSIDERACIONES NORMATIVAS DEL AUDITOR INDEPENDIENTE:

Cuando una empresa solicita el servicio profesional de este
profaesionista le manifiesta una exposicién de motivos entre los
cuales destaca al parecer el problema y desconoce por tanto las

causas del problema y la forma de atacarlo.
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En asta primera entrevista el auditor puede realizar una especie
de diagnéstico preliminar y hacer un prondéstico del tiempo,

costo y recursos a emplear en la realizacién de la auditoria.

CONTRATACION:

El auditor formulard una carta por escrito en la que detallard
lo convenido con el cliente, para de esa manera evitar errores o
malas interpretaciones, Yy los puntos a tratar son los

siguientes:

Mencidén de antecedentes de contratacién.

Objetivo y alcance de los trabajos.

Tipo de colaboracidn y medios que la empresa se obliga a

proporcionar para su ejecucién.

Personal y categoria.

Tiempo probable de ejecucidn.

Honorarics p/devengar y forma de pago.

]

Gastos extras.

Fecha de inicio de trabajos.

Periodicidad y tipo de informacién que deba formularse.

- Se puede en vez de realizar una carta que sea un contrato

formal.
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ESTIPULACION DE HONORARIOS:
Los honorarics del auditor pueden ser:
HONORRRIOS FIJOS:

El auditor acepta, a cambio de sus serviecios, una cantidad £ija,
previamente acordada con el eliente.?’? Tiene la conveniencia de
que auditor como cliente saben a qué atenerse, pero el
inconveniente estriba en que a veces surgen factores que no se
tenian planeados y causan gastos, El cadlculo de horarios se toma
en consideracién al tiempe y costo de personal para efectuar el
trabajo. Un tercio corresponde al costo, otro a gastos de

oficina y otro a la utilidad.
HONORARIOS VARIABLES:

Aqui el auditor conviene en percibir sus honorarios con base en
la estimacién de tiempo trabajado, y el nimero de categoria del
personal empleadc.73 Tiene la ventaja de que el auditor tiene
tiempo para terminar su trabajo mds holgadamente y la desventaja
que a cierto avance de los trabajos el cliente ya no esté
dispuesto a pagar, o no tenga liquidez en ese momento, El

célculo es como en el anterior.

2 Guin Prictica de Auditoria. Victor M, Rabio Ragazonai., PAC, 1986. p. 18
73 mid. p. 20
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HONORARIOS A BASE DE IGUALA:

Esta forma consiste en que el auditor acepta el pago de sus
honorarios por determinados periodos, durante el tiempo cue dure
la ejecucién de los trabajos.“ Esta cantidad no es elevada y al
auditor le permite una distribucién adecuada de este ingreso. El

costo se multiplica por tres.

NORMAS DE ETICA PROFESTONAL QUE DEBEN TENERSE FPRESENIES EN

AUDITORA:
Normas de ética a considerar:

- Capacidad

- Independencia (imparcialidad)

- Equidad

- Seleccidn de clientes (evitar sobornos}

- Secreto profesional (ne divulgar la informacidén obtenida)
- Honorarios

- Difusién de serviclos (responsabilidad) 15
CARACTER{STICAS DEL AUDITOR:

- Imaginacién: {Iniciativa para creax, idear, apreciar y

resolver determinadas situaciones).

:’,; bid. p. 2L
Inid. pp. 21-22
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Inteligencia: Entender, comprender y razonar con facilidad.

Criterio: {Facultad de discernir y formar juicios con ldégica y

sentido comin).

-~ Responsabilidad: Es el juicio que forma la conciencia,
consecuencia de los actos que ejecuta una persona. Es la
forma que tanto en lo moral como en lo material toma la

continuidad del efecto de la accién ejecutada.

~ Trato: Es la forma de conversar, comunicar y tratar a las
personas, el respeto y empatia de &l hacia ellas y a la

inversa. .
PAPELES DE TRABAJO:

- Son los documentos en donde se consignan los resultados de
andlisis e investigaciones. Tienen como objeto normar el

c¢riterio del auditor.
- Constituyen prueba fehaciente del trabajo realizado.

- Son el punto de apoye para emitir las recomendaciones que

consldere necesarias.

- Son fuente de informacidn, a la que se puede recurrir en un

momento dado, en busca de aclaraciones.
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- Son memorias de experiencias a las que se puede recurrir en

demanda de informacidén paraz mejorar trabajos postericres.76

Deben guardarse muy bien porque contienen informacién valiosa.
AUDITORIA DE LA CALIDAD TOTAL:

"Con base en la busqueda de la calidad se instituyeron premios
de calidad: Se «crearon en 1951 para conmemorar las
contribuciones que hizo el Dr. W. E. Deming al control total de

calidad en Japén.

El procedimiento es el siguiente: La gerencia de la empresa hace
una solicitud. Desde fines de julioc a fines de septiembre, el
subcomité del premio envia a un gran nimero de expertos en
control de calidad a visitar todas las instalaciones de 1la
empresa, sus sucursales y matriz. Dichos expertos act\an como
examinadores, revisan el estado actual del control total de
calidad en la empresa, dando importancia al control estadistico
y otorgan calificaciones. lLa empresa comoc un todo debe alcanzar
70 puntos, la alta gerencia igual y las unidades investigadas
minimo 50 puntos. E1l premio consiste en una medalla con la

efigie del Dr. Deming. Y una carta de encomio.’?

76

Ibid. p. 27
77 3osé Antonio Fernindez Arema. La Ruditoria Admimistxativa, ¥d. DIRKR, 1992.
. P. 27
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METODO DE LA AUDITORIA DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL:

Sirve para hacer el seguimiento del proceso de control. Realiza
el diagnéstico del casc y muestra como cc;rregir las fallas que
pueda tener. La auditoria (o diagnéstico) de calidad es parecida
a la auditoria del procesc de control, pero no es lo mismo. Aqui
se revisa cémo se ha emprendido el control, cémo le incorpora la
fébrica calidad a determinade producto. En suma es una revisién
que determina si el sistema de control de calidad estd
funcionande bien y permite a la empresa tomar medidas

preventlivas para evitar que se vuelvan a cometer errores graves.
RUDITORfAS POR PERSONAS EXTERNAS:

Hay cuatro categorias de auditoria del control de calidad por

personas externas. Estas son:

- RAuditoria de control de calidad del proveedor por el
comprador.

- Auditoria de control de calidad para el premio DEMING.

- Medalla japonesa de control de caliciad.

- Auditoria de contrcl de calidad por un consultor.

- Auditoria de control de calidad efectuada con propdsitos de

certificacién.

De la lista anterior, el premio DEMING sélo se lleva a cabo en

Japdn, Las demds categorias también se practican en occidente.
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El premio se concede caso por caso, de manera que los detalles

varian. Pero en términos generales la auditoria se hace

guidndose por esta lista y sobre esta base se hacen

recomendaciones eficaces.
ESCALA DE APRECIACION:

Habrd que recorrer un large camino para llegar
establecimiento de un sistema de evaluacidén acertado de ahi

distintas escalas:

INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION:

al

las

Esta organizacién utiliza una escala con un minimo de 7500

puntos y miximo de 10000. Cada Area recibe distinta intensidad y

el total valora la empresa; nos da para distintos tipos

de

empresa como religioso, educativo, hospital, sin fines de lucro

y con fines de lucro.

Para una institucién con fines de lucro: MAximo . Minimo
1.- Funcién econémica 400 300
2.- Estructura formal 500 75
3.~ Utilidades 600 450
4.- Atencién a los accionistas 700 525
5.= Investigacion y desarrollo 700 525
6.~ Consejo de administracién 900 675
7.- Politicas fiscales 1100 825
9.- Eficiencia de la produccidén 1300 915
9.~ Distrihucién 1400 1050
10.- Evaluacidén de los cbjetivos 2400 1600

10000 7500
78

78 puditorfs Administrativa, Femdndez Arena. pp. 23-24,
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METODO DEL AMERICAN INSTITUTE OF MANAGEMENT

MANUAL OF EXCELLENT MANAGENTS

Para una institucién con fines de lucro

1

2)

3)

4)

)

6)

7)

8)

9)

10)

Funcién econdmica
Estructura formal
Utilidades

Atencién a los accionistas
Investigacidén y desarrollo
Consejo de administracién
Politicas fiscales
Eficiencia en la produccién
Distribuecidn

Evaluacidn de los ejc—n:\n:ivos.79

PROGRAMA DE LA AUDITORTA EN UNA INSTITUCION CON FINES DE LUCRO:

FUNCION ECONOMICA:

Para determinar qué tan importantes son las empresas en cuanto a

su actividad econdémica es necesario preguntar ;Qué perderian los

individuos y grupos en caso de que la empresa desapareciera?

?® Inid p. 42.
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ESTRUCTURA FORMAL:

Las empresas tienen una estructura que les permite resolver sus
problemas en una forma adecuada. Una administracién adecuada se
caracteriza por que existe claridad en la autoridad y
responsabilidad de cada uno de los miembros, siempre equilibrada

para asegurar eficiencia.
UTILIDADES:

La administracién correcta genera buenas utilidades. La utilidad
debe compararse con los resultados obtenidos por la competencia,

asi como la capacidad del mercade y sus perspectivas.
ATENCION A LOS ACCIONISTAS:

El consejo de administracién recibe un mandato expreso de los
accionistas que cubre tres requerimientes: 1) Evitar riesgos
innecesarios al capital, 2) Aumentar el capital contable pox
medio de reinversién de utilidades, 3) Obtener dividendos
razonables e informar sobre los logros obtenidos en los tres

anteriores.
INVESTIGACION Y DESARROLLO:

Esto proporciona nuevas soluciones a los problemas, e incluso
pueden determinar una orientacién distinta para el futuro de la

empresa.
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CONSEJO DE ADMINISTRACION:

Dicho consejo imprime en cardcter a la empresa. Es el cuerpo que
analiza los propdsitos de la compaiiia y garantiza la continuidad

de las operaciones. Selecciona los ejecutives de la institucidn.
POLITICAS FINANCIERAS:

Se deben adoptar métodos y técnicas que permitan una Sptima

utilizacién de los recursos de la empresa.
BFICIENCIA EN LA PRODUCCION:

La calidad de los productos o servicios, asi como su precio, son

factores determinantes.
DISTRIBUCION:

Representa un motor de las actividades de la empresa y requiere

coordinacién perfecta con las diversas &reas de la institucién.
EVALUACION DE 1OS EJECUTIVOS:

Evaluarles en cuanto a: A) Habilidad, B) Integridad y C)

Iniciativa y Dinamismo.
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ANALISIS DE EXCELENCIA FORTUNE:

"Lo mas importante en este método es precisar la reputacién o
calificacién global y comparativa con otras empresas de la misma
industria, es la preocupacién principal de éste método que busca
la excelencia en las empresas americanas. Selecciocnan ocho
eriterios de mixima importancia y a cada uno lo califican con la

escala mis simple de O a 10...v.90
METODO DEL ANALISIS DE EXCELENCIA DE LA REVISTA FORTUNE:

METODOLOGEA:

La revista Fotune especializada en la Administracidén de Empresas
y el Desarrollo EBcondmico, empezd en la década de los ochenta
una investigacién detallada entre 8,000 ejecutivos de niveles
méximos en las empresas, miembros de los consejos de

administracién y analistas financjeros.

El estudic de 1990 es el noveno realizado y considera 306
expresas repartidas en 32 grupes industriales; todas ellas
forman parte de la clasificacién della revigta en su lista de
las quinientas compafiias mds importantes en productos vy

servicios.

Las respuestas recibidas y tabuladas en las ocho categorias

analizadas hacen posible una calificacién de las empresas y su

80 rpid pp. 45-46
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calificacién ponderada. Las respuestas dan una seguridad
estadistica que permite validar las opiniones de los expertos.
Tratamiento de las categorias sujetas a calificacién:

1) Innovacién

2

-

Manejo del talento

3

-~

Calidad de la administracién

4} Valox contable

5) Respeto comunitario

6) Calidad de productos o servicio

7

Solidez financiera

8) Utilizacién de los recursos.8?

AUDITORIA OPERACIONAL DE GABRIEL SANCHEZ CURIEL

La auditoria ;.es una actividad profesional que consiste en el
examen critico y constructivo de eventes individuales o
colectivos, con objeto de emitir una opinién respecto a ellos y
promover la implantacién de acciones correctivas dque se

consideren necesarias para mejorar su ejecucién.

8 Inid p. 47.
125



La auditoria operacional es el examen de flujo de las
transacciones llevadas a cabo en una o varias dreas funcionales
que constit.uyen la estructura de una entidad con el propésito de
incrementar la eficiencia operativa a través de proponer las

recomendaciones cque se consideran necesarias.

Se efectua cualquiera de los ciclos de transacclones y, por
consiguiente, scbre uno o varios sistemas implementados para el

control y el procesumieﬂto de las operaciones.

Involucra los tres siguientes elementos fundamentales que deban

considerarse al realizarla:

1l.- El examen del flujo de las transacciones hacia los aspectos
administrativos de los métodos y los procedimientos que integran
un sistema. Una operacién puede contemplarse bajo dos puntos de

vista:

El evento técnico propiamente dicho y su efecto monetario en las
finanzas de la entidad; éste ultimo es motivo de captura y
procesamiento a través de los sistemas en vigor y constituye el

punto de atencién de la auditoria operacional.

2.- La auditoria debe tener un enfoque constructive. Su
finalidad esencial es incrementar la eficiencia y la eficacia en

el desaxrollo de las operaciones.

En consecuencia, quien lleva a cabo el examen debe tener

presente que su responsablilidad principal es detectar todo
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aquello que pueda eliminarse, combinarse, transferirse,

corregirse o modificarse en la estructura de un sistema.

3.- El auditor o sus colaboradores no deben intervenir en el
disefio detallado de los cambios que requiere un sistema o sus
procedimientos; tampoco debe intervenir en la implantacién de
los controles gue configuran 1la estructura de dichos -

procedimientos.

Implica un desarrollo integral y secuenciado del examen scbre
los procedimientos que configuran un sistema; el desarrollo de
la revisién debe comenzar en el punto de origen del sistema
auditado y concluir donde este termina, generalmente, uno o

varios asientos contables, 82

ETAPAS DE LA AUDITOR{A OPERACIONAL

El éxito de la auditorfa operacional esti condicionade a un
desarrollo metédico de la revisién scbre los sistemas vy
procedimientos. Por ello, la ejecucién del examen del flujo de
transacclones debe llevarse a cabo de acuerde con las siguientes

etapas:

- Levantamientc de informacién

- Elaboracién de cédulas de auditoria

Verificacién de sistemas en vigor

- Evaluacién de sistemas en vigor

92 mhid pp. 11-12.
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Algunas actividades scbre las que se aplican auditorias, son:

- La construccién de un edificio,

- Procesos de manufactuza.

- Sistemas de trar;sportacién .

- Competencias deportivas.

- Sistemas de informacién financiera.
- Procedimientos administrativos,

Cl.;ulquiera de estas actividades permitird didentificar 1los

siguientes aspectos:

- Un plan o un esquema teérico que debe cumplirse.

Una o varias partes ejecutoras.

- Ia ejecucién propiamente dicha de los trabajos.

La posibilidad de que ocurran desviaclones respecto al plan o
al esquema tedrico.

- Una o varias partes interesadas tanto en la eficiencia de los
trabajos, como en la calidad de los resultados que se

obtendrédn.

Diagnéstico o informe

~ Implantacién de sugerencias y seguimiencau

83 mpia p. 12,
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CAPITULO I

EL
MARKETING
SOCIAL



CONCEPTO DE MARKETING SOCIAL

"El Marketing 50§iul es una estrategia para cambiar la conducta.
Combina los mejores eiementos de los planteamientos
tradicionales de cambio social con una planificacidén integrada y
un marco de accién, y utiliza los avances en la tecnologia de

las comunicacionhes y en las habilidades del marketing”. &

",..desde 1971 el término Marketing Social ha significade una
tecnologia de gestidén de cambio social que incluye el disefio, la
puesta en practica y el control de programas orientados a
aumentar la aceptabilidad de una idea practica social en uno o
mids grupos de adoptantes objetivo. Utiliza conceptos de
segmentacién de mercados de investigacién de consumidores, de
desarrollo y prueba de conceptos de producto, de comunicacidn
orientada, de facilitacién de incentivos y de teoria del
intercambic, para maximizar la respuesta de los udopt;:ntes
cbjetivo. La agencia patrocinadora persigue los objetivos de
cambio con la conviccién de que contribuird a los mejores

intereses del individuo o de la sociedad". 83

",..cinco factores desde la perspectiva de los adoptantes

objetivos:

84 Mercadotscoia Social. Philipp Kottler. ¥d. DIANA. 1992. P. 29
85 mid. p. 29
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1.- LA FUERZA: La intensidad de la motivacidn de una perscna
respecto al ocbjetivo que proviene de una
predisposicién anterior al mensaje que se recibe

y el nivel de estimulo de mensaje.

2.- LA DIRECCION: El conocimiento de cémo responder y ddnde
responder positivamente a los objetivos de una
campafia, concretamente la presencia de un medio

para desarrollar los objetivos.

3.- EL MECANISMO: La existencia de una agencia, una oficina o
una ventanilla que posibilite al individuo

traducir su motivacién en acclén.

4.- ADECUACION Y COMPATIBILIDAD: La capacidad y eficacia de la

agencia en la realizacién de su tarea.

5.- DISTANCIA: La estimacidén por un individuo de la energia y el
costo requeridos para cambiar una actitud o una
conducta en relacién con la recompensa

esperada".

"El Marketing Social se construye al rededor del conocimiento
obtenido en précticas empresariales: el establecimiento de
objetivos medibles, la investigacién sobre las necesidades
humanas, la adscripcién de productos a grupos especializados de
consumidores, la tecnclogia. del posicionamiento de productos
ajustados a las necesidades y los deseos humanos 'y la

comunicacién eficaz de sus beneficios, la vigilancia constante
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de los cambios en el entorno y la capacidad de adaptarse al

cambio®. 86

"El Marketing Social requiere el conocimiento de cada grupo de

adoptantes objetivo, incluyendo sus:

1) Caracteristicas socio-demograficas

2) Perfil psicolégico

3) Caracteristicas de conducta", &7

CREENCIA
TDEA. \“c'rmm
VALOR
PRODUCTO SOCIAL ACTO
PRACTI
CONDUCTA

OBJETO TANGIBLE

PRODUCTOS DEL MARKETING SOCIAL

"Las ideas y las conductas son [el producto] que ha de

promoverse".

"Una creencia es una concepcién que se establece respecto a un

asunto de hecho; no incluye una evaluacién".

86

go Did. p. 13

Ibid, pp. 31-32
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"Las actitudes son evaluaciones positivas o negativas de

personas, objetos, ideas o sucesos".

"Los valores son ideas globales respecto a lo que es correcto y

erréneo".

"La base de producto tangible se refiere a productos £isicos que

pueden acompafiar a la camparia”. 8

"Segin Kotler [el concepto Marketing es la clave para conseguir
los objetivos organizatives y consiste en la determinacién de
las necesidades de los mercados objetivo, en la entrega de las
satisfacciones deseadas de un modo méds eficaz y mAs eficiente

que los competidores}" 89

DISENO DE PRODUCTOS SOCIALES CON UNA BASE TANGIBLE

[ REVESTIDO DE LR
IDER SOCIAL

POSICIONRMIENTO — ——

D
DE IR IDER '~ EMPAQUETANIENTO
SOCIAL smMBOLICO
PRODUCTO
~— REVESTIDO DEL PRODUCTO GRUPO DE
SOCIAL POSICIONAMIENTO ~— TANGIBLE ADOPTRNTES
. OBJETIVO
DEL PRODUCTO |—— MaRCACION
TANGIBLE [——— DMPRQUETAMIENTO FiSICO
DISENG DE IMAGEN 90

DEL PRODUCTO

gg hid, pp. 30-31
8 mnid. p. 14
Ibid. p. 39
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" “El Marketing Social reéuiex:e remiendos continuos o ajustes y
encajes, a medida que camblan las circunstancias. Por tal razdnm,
el Marketing Social puede considerarse como un proceso de
direccién que requiere tanto una gestién vigilante y activa como

una planificacidn. g

EL PROCESO DE GESTION DE MARKETING

“El proceso de Gestién de Marketing Social consiste en analizar
el entorno del marketing soclal, en investigar la poblacién de
adoptantes objetivo, en definir el problema o la oportunidad del
marketing social, en disefiar las estrategias, planificar los
programas de combinaciones y organizar, poner en préctica,

controlar y evaluar el esfuerzo del marketing social". 92

"La primera etapa del proceso de gestién de Marketing Social es
analizar el entorno que rodea inmediatamente la camparia social

concreta®, 93

9 1hid. p. 43
5§ Thid, p. 43
93 Ibid, p. 45
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INVESTIGACION DE LA FPOBLAGION DE ADOPTANTES
OBJETIVO

"Los agentes del Marketing Social necesitan alcanzar wna
comprensién cabal del grupo de adoptantes objetivo y de sus
necesidades. La segmentacién de los adoptantes es la tarea de
subdividir la poblacién total de adoptantes objetivo en
segmentos que tengan caracteristicas comunes de respuesta a una

campafia social™. 94

"Las medidas disponibles de status socio-econdmico eran las
clases AB (Clase superior), la clase C (Clase media) y las
clagses DE {Clase inferior). Cruzando estas tzt;s amplias
variables se obtiene la matriz de segmentacién de adoptantes

objetivo'. 95

"El objetivo de posicionamiento es satisfacer las necesidades

del segmento de adoptantes objetivo de modo mejor que otros".

“"La tarea clave es identificar la competencia”. 96
“"Solamente cuando los agentes del marketing seocial encuentran
una respuesta satisfactoria pueden encontrar también [un

posicionamiento] satisfactorio de su programa". 91
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DISENO DE LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE
MARKETING SOCIAL

"Los agentes de Marketing Social deben establecer primeramente
los objetivos especificos, 'medibles y alcanzables del Marketing

Social".

":Cémo pueden los agentes del Marketing Social definir objetivos
especificos y medibles? Samuels sugiridé que pueden empezar con
objetives establecidos con aptitud, para a continuacidn
identificar la conducta y las acciones de los adoptantes que

expresan los objetivos fijados contra amplitud”. 98

"Una vez establecidos los objetives del programa, los agentes
del Marketing Social deben decidir cqué nivel de gastos en
Marketing So;:ial es necesario para alcanzarlos. El planteamiento
convencional de valorar el presupuesto es por fijacién de
objetivos, utilizando algin indicador aceptable de gastos -

objetive".

HERRAMIENTAS PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

"PRODUCTO: Es 1la oferta hecha a los adoptantes objetivo
(servicios, calidad, caracteristicas, opciones, éstilo,

marcas, empaquetado, tamafio, garantias y rendimientos).

9 hid. p. 50
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PRECIO: ...los costos que los adoptantes objetivo han de
soportar (lista de precios, descuentos, reducclones, .
periodos de pago y condiciones de crédito, tiempo,

esfuerzo y tensidnm).

PORTADOR: Medios por los que el producto social es entregado a
los adoptantes cbjetivo {...puntos,
distribucién...canales para prestacién de servicios,

tanto gubernamentales como...sector privado....]

PROMOCION: Aquellos medios por los que el producto social se
promueve entre los adoptantes objetivo (publicidad,
venta personal, promocién de ventas y relaciones

pliblicas)".

"Los puntos de distribucién para el Marketing Social de una idea

son los medios de comunicacién y distribucién”. 99

PLANIFICACION DE LOS PROGRAMAS DE MARKETING
SOCIAL

"El primer elemento de la combinacidén de Marketing Social a ser

formulado es el producto social'.

%9 Ihid. pp. 52-53
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ORGANIZACION, PUESTA EN PRACTICA, CONTROL Y
EVALUACION DEL ESFUERZ0 DE MARKETING SOCIAL

“,..la etapa final es la organizacién de los recursos de
Marketing, poner en marcha los programas de alternativas de
Marketing, contra la actuacidén de los programas, y evaluar los
resultados de tal propuesta en prictica [impacto social y -

dtico)w, 100

"Una vez que estdn identificados el principal problema, la
principal necesidad y el principal deseo, la tarea pasa entonces
a ser el disefio del producto social como una solucién mejor al
problema o de los medios de satisfacer el desec o la necesidad

del grupo de adoptantes objetivo". 101

132 Ibid. p. 54
Ibid. p. 54
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CAPITULO 1V

LA EMPRESA DEL
ACONDICIONAMIENTO FISICO EN
MEXICO: "LOS AEROBICS".



COMO SURGEN LOS AEROBICS
{INFORMACION TEORICA)

ANTECEDENTES

En la actualidad se esta formando un tipo de empresa que parece
muy prometedora o al menos aparenta un alcance de ganancias muy
grande y este tipo de empresas se llaman GIMNASIOS. Donde se
imparten principalmente clases de AEROBICS, fortalecimiento ¥y
asculpimiento del cuerpo con pesas, y otros aparatos, se
imparten a la vez en algunas clase de JAZZ, se venden productos
Ypara adelgazar", "lucir méis esbelta y con cuerpo de modelo",

"se dan masajes reductivos y relajantes" entre otros servicios.

Este tipo de negocio se creé con el fin de que los "varones"
acudieran a realizar un ejercicio £fisico, en especial de
fortalecimiento del cuerpo, de obtener volumen en algunas
regiones (pectorales, brazos, espalda, piernas) y reduccidén en
otras (abdomen y eliminar la famosa "llantita"), a la vez
obtener (valga la redundancia) fuerza muscular y resistencia,
poder tener asi “"excelente condicién fisica', un cuerpo atlético
y borcque no, se les "picaba mucho en su amor propio" poder asi

conquistar a las muchachas o no ser rechazado por el sexo
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opuesto. Asi fue en un principio. Por otro lado para las mujeres
sélo existian ejercic.{os como la gimnasia ritmica, gimnasia
reductiva, gimnasia olimpica, baile, natacidén, atletismo entre

otros de menor popularidad para la mujer.

Unos afios mis tarde se da un “"descubrimiento por asi decirle,
entre danza Yy gimnasia, AEROBIC es el nuevo mnétodo de
entrenamiento de resistencia que, ademdas de mantener la forma
fisica, mejora la coordinacidén, la flexibilidad, la fuerza, la

velocidad y, por encima de todo, la alegria de vivir.

El nuevo "Boom" logra millones de partidarios en todo el mundo.
Desde que, hace unos afios, las estrellas norteamericanas Jane
Fonda, Sydne Rome, Diana Ross y Olivia Newton Jonh descubrieron
-~aungue no inventaron- este ejercicio corporal, la moda del
AEROBIC ha cobrado un sensacional éxito. EL AEROBIC practicado
correcta y regularmente, hace desaparecer las siluetas fofas, y
el peso excesivo, combatiendo también el cansancio y la apatia.
({Cudl es la formula? El cuerpo desarrolla un esfuerzo tal que se’
aceleran los procesos metabdlicos y se intensifica el suministro
de oxigeno. Esto aumenta la capacidad de resistencia y el
bienestar fisico y psiquico. La préctica del AEROBIC puede
realizarse en todo momento y lugar, sin necesidad de aparatos y
accesorios costosos. Es una "SUPERGIMNASIA" tanto para hombres
como para mujeres, ya que es un ejercicio deportivo y renuncia a
los movimientos afectados. Se puede empezar a cualquier edad sin
necesidad de formacién depertiva o de danza., Los éxitos llegan

rdpidamente si se siguen las instrucciones apropiadas.
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Se puede decir que sus inicios son aproximadamente en 1980. Para
ese afio en los ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA ya se practicaba

en SALONES O ESTUDIOS Exprofesos para esta actividad.

El REROBIC como se conocid al principio o AEROBICS como ahora se
l1laman se compone de varias series de ejercicios
interrelacionados y complementarios entre si. Se basan en

ciertos elementos fundamentales:
COORDINACION:

La adaptacién a la misica y a la velocidad, el raudo cambio y el
creciente grado de dificultad de los ejercicios aerdbicos
promueven la capacidad de reaccién, la agilidad, la destreza, el
sentido del equilibrio y el ritmo de movimientos. Ayuda a
mantener alejada a la persona de pensamientos molestos por la

intensa concentracién de los movimientos.
FLEXIBILIDAD:

Las extensiones de las articulaciones, los misculos y los
ligamentos se hacen mas eldsticos. Los movimientos se hacen mas
suaves, armdnicos, Adgiles y elegantes. La figura se hace mejor

proporcionada y la conducta mids equilibrada.
FUERZA:

Las vigorosas adaptaciones musculares, el levantamiento, el

sostenimiento, el apoyo y el inclinamiento de una parte del
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cuerpo o de todo el cuerpo contra la resistencia del propio peso
(contra la fuerza de gravedad) desarrclla y fortalece la
musculatura. Los misculos vigorosos (funcién activa de soporte y
sostén) alivian el peso de las articulaciones, discos
vertebrales y columna vertebral, lo cual impide los posibles
desgastes prematuros. La grasa se transforma en tejidos
musculares tensos y el cuerpo se hace més esbelto y firme. Sin
embargo, manteniendo la misma dieta no se plerde peso, ya que
los misculos pesan mis que la grasa. La diferencia no se aprecia
en la bascula sino mediante la cinta métrica. E1 AEROBIC tiene
como finalidad no sélo mejorar la funcién y estructura de los

o6rganos internos, sino también la apariencia exterior.

El ejercicio aerdébico de saldn y danza aerdbica, cominmente
conocido con el nombre de "aerobics", fue creado de manera
independiente, por Judi Sheppard Misset y Jackl Sorensen,
quienes se basaron en, el "Sistema Aerdbico para el Desarrolle

Paulatino del Acondicionamiento Fisico" de Kenneth H. Cooper.

Sin embargo, no podemos hablar de una difusidén a nivel masivo de
esta técnica, sino hasta la aparicién de Jane Fonda; aunque ella
no protagenizd los primeros video casetes de aerobics, sus
videos, entre ellos Jane Fonda's Workout (1982), Workout
Challenge (1984) y New Workout (1985), fueron los primeros
"hestsellers" del tema, estableciendo asi un mercado lucrativo

en este terreno.
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A péxtir de la técnica por ella propuesta -una gimnasia
despegada del suelo, a base de brincos, practicada durante una
hora, al ritmo de la misica- surgié una nueva forma de
ejercitarce que fue variando de acuerdo a las diversas
investigaciones realizadas, con el fin de obtener el mayor

beneficio con el minimo riesgo.

Actualmente el aerobics de salén se define como un ejercicio
continuo que demanda una cantidad de oxigeno ¥y que incrementa el
ritmo cardiaco elevado durante un tiempo determinado, para
lograr un mayor fortalecimiento del corazén, dque se traduce en

una mejor condicién fisica.

La danza aerdbica representa la oportunidad para tener misculos
firmes, fuerza y energia para realizar las actividades diarias,
lo cual deriva en una sensacion de bienestar y autosatisfaccién
que repercute tanto en la autoestima come en las relaciones
interpersonales. Al establecer el habito del ejercicio continuo
esto conlleva a la depuracién de malas costumbres de

alimentacién, postura e incluso adicién al tabaco.

En afios recientes, el publico en general ha concedide mucha
atencién al acondicionamiento y la aptitud fisica. El interés ha
sido estimulado por la comprensidén de que gran parte de nuestro
pueblo no puede realizar pruebas de aptitud fisica bastante
simples y que la mayoria de los seres humanos, jdvenes y viejos,

estin dedicando poco tiempo a actividades que requieran esfuerzo
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fisico. Se reconoce generalmente que el ejercicio ~fisico

~ regular, aconsejando y supervisado promuave la salud en general.

En esta época de mecanizacién y automatizacidn, sabemos que
nuestras actividades normales de trabajo no proporcionan el
ejercicio que necesitan nuestros cuerpos, nuestros misculos y
nuestros corazones y pulmones; para continuar funcionando eficaz
y efectivamente. Por otro lado existe un patrdén de conducta dque
tiende a repetirse cotidianamente: demasiado alimento, demasiada

tensidén, demasiada nicotina y demasiada poca actividad.

- La préctica de una actividad deportiva deriva en cambio‘ de
personalidades, desaparicién de la ansiedad, adquisicidén de la
capacidad para tranquilizarse, mas confianza y una mejor imagen
de si mismo. Los introvertidos por lo regular tienden a ser

extrovertidos.
DEPORTES DE TIPO AEROBICO

Los mejores ejercicios son: la carrera, la natacién, el
ciclismo, las caminatas, la carrera estacionaria, el frontén a
mano, el basket-ball y el frontenis. En segundo lugar se
encuentxan el golf, el tenis, voley-ball y otres, los
anaerébicos son los ISOMETRICOS, el levantamiento de pesas y la

calistenia.
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CARACTERISTICAS DE DIVISION DE LOS EJERCICIOS:

- Los gque tensan los misculos sin producir movimientos,

exigiendo poco o ningin oxrigeno.

- Los que ponen tensos los misculos y producen movimiento, sin

demandar mucho oxigeno.

- Los ¢que requieren mucho oxigeno, pero terminan demasiado

ripldamente para producir un efecto definido de entrenamiento.

- Y los que exigen oxigeno suficiente y duran bastante tiempo

para producir un efecto definido de entrenamiento.
ISOMETRICOS

Literalmente (igual medida) son aquellos ¢ue contraen los
misculo sin producir movimiento o exigir cantidades apreciables
de oxigeno. Por lo comin tensan una serie de misculos contra
otro o contra un ohjeto inmévil. lLos ejercicios isométricos son
capaces de incrementar el tamaro y la fuerza de los misculos
esqueléticos individuales, pero no tienen ningin efecto
significativo sobre la salud general, en particular, sobre los

sistemas pulmonar y cardiovascular.
ISOTONICOS:

(Literalmente "igual tensién") dos ejercicios isoténicos
contraen los misculos y producen movimiento. Ejemplos: - La

calistenia, el levantamiento de pesas, y algunos de los deportes
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de participacién suave como la arqueria. Ninguno de estos hacen
micha demanda en el proceso de consumo de oxigeno, estan
dedicados por entero a los misculos esqueléticos. Sin embargo
son preferibles a los isométricos ya que ejercitan los misculos
en una escala de movimiento. Son ejercicics dinamicos vy

tridimensionales, en oposicidén a los ejercicios estaticos,

unidimensionales.
ANAEROBICOS:
(Literalmente "sin oxigeno”). Se dividen en dos categorias, los

que demandan cantidades razonables de oxigeno, pero son
interrumpidos en forma voluntaria y los que exigen proporciones
exorbitantes de oxigeno ¥y son interrumpides de modo

involuntario. El cuerpo no puede soportarlos.

AEROBICOS:

{Literalmente ‘*con oxigeno"). [Estos son los ejercicios
fundamentales sobre los cuales debe construirse un programa.
Estos demandan oxigeno sin producir una deuda intolerable del
mismo, de modo que pueden continuarse por periodos prolongados.
Activan sus efectos de entrenamiento y propician a producir
todos esos cambios maravillosos en su cuerpo. Sus pulmones
empiezan a <¢laborar aire con menor esfuerzo; su corazén sge
fortalece, bombea mids aire con menos palpitaciones, mejora el
suministro de sangre a sus misculos y aumenta el volumen total

de su sangre.
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1) Si el ejercicio es bastante vigeroso para producir un pulse
sostenido de 150 palpitaciones por minute o més, los beneficios
del efecto de entrenamiento empiezan alrededor de cinco minutos
después que se inicia el ejercicio y continilan mientras se

ejecuta.

2} Si el ejercicio no es bastante vigoroso para producir o
sostener un pulso de 150 pulsaciones por minuto, pero aun esta
exigiendo oxigeno, el ejercicio debe proseguirse
considerablemente més de cinco minutos, dependiendo del tiempo

total de oxigeno consumide.

En resumen, el efecto de entrenamiento ;s una cornucopia de
cosas saludables para su cuerpo, con una adicién de cierta paz
mental., Ayuda & sus pulmones a funcionar mas eficazmente,
agranda los vasos sanguineos haciéndolos mis elisticos y reduce
la resistencia al flujo de sangre. Incrementa el suministro de
sangre, especialmente los corpusculos rojos de la sangre y la
hemoglobina. Forma tejides del cuerpo mids  saludables,

abasteciéndolos de mas oxigeno.

El cozazdén, el érgano més importante, lo acondiciona como un
miisculo fuerte, saludable, relajado y lento en descanso y, sin
embargo, capaz de acelerar ante cargas de trabajo mucho mas
altas sin fatiga ni esfuerzo indebidos. Le ayuda a comer mejor.
digerir mejor y a eliminar mejor los desechos. Su suefio se tor'nn
m&s profundo y eficiente. Su estado de 4nimo por lo mismo se

vuelve mis alerta y sin fricciones, se siente més despejado. No
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es especulacidn ociosa tode lo dicho anteriormente ya que se han
efectuado pruebas con varones en condicidén fisica estable y sin

condicién fisica y los resultados son asombrosos.

De acuerdo a un libro llamado AEROBICS del Dr. Kenneth H. Cooper
se puede concluir que este tipo de ejercicios se crearon con el
£in de poder dotar a los elementos de la fuerza aérea de los
Estados Unidos de una prueba de rendimiento y un programa de
entrenamiento., Este programa se basaba en soportar esfuerzos
durante periodos prolongades y tenia por finalidad 1la
conservacién de la salud y el aumento del rendimiento,
especialmente para evitar las catastrofes cardiacas vy
circulatorias, como el infarto. Sus escritos .llevaron a los
ciudadanos norteamericanos a practicar el "joggin". La moda del
joggin ha dado la vuelta al mundo; actualmente unos cuarenta
millones de estadounidenses practican un entrenamiento de
resistencia; en la Reptiblica Federal de Alemania deben ser
actualmente cerca de cuatro millones. Pero el ser humano gusta
del cambio. En el campo del "joggin" se desarrolld hace algunos
afios una forma de entrenamiento de resistencia que a ser posible
debe realizarse con acompafiamiento musical y a la que se
denemind Aercbic. Mediante actividades en cierta medida ludicas
se lograba un efecto en los Oérganos internos semejante al
producido por el entrenamiento de resistencia, con la intencién
de aprender formas de esfuerzo motor-corporal adicionales.
Ademas de la resistencia, habia que mejorar la coordinacién

{agilidad, habilidad y técnica), la flexibilidad, la fuerza y la
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velocidad. En poco tiempo, este tipo de ejercicie logrd muchos

partidarios.

CONCEPTO

EJERCICIOS AERGBICOS:

Son los ejercicios fundamentales sobre los cuales debe
construirse un programa. Estos demandan grandes cantidades de
oxigeno sin producir una deuda intolerable del mismo, de modo
que puedan continuarse por grandes periodos de tiempo activande

los efectos de entrenamiento y condicidn.
DEFINICION ETIMOLOGICA:

Aero - aire/bios = vida

Ico - con

' DANZA AEROBICA:

La danza aerdbica se ha convertido en una forma popular y
disfruta de mantenerse en forma. Tiene como principal objetivo

impulsar el abastecimiento y uso del oxigeno hacia aquellos
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érganos o sistemas involucrados en el procesamiento del mismo

durante el esfuerzo.

Debe iniciarse un desarrollo funcional de las articulaciones,
adecuada capacldad vital de los pulmones y capacidad de reserva

del corazén y de los vasos sanguineos.
FUNCIONAMIENTO MOTOR DE LA DANZA AEROBICA:

Serie de movimientos continuos, interrelacionados y
complementarios entre si, que adaptados a la misica o ritmo,
velocidad, con un creciente grado de dificultad de los
ejercicios, promueven la capacidad de reaccidén, destreza ,

agquilibrio, agilidad y ritmo de los movimientos.

Las vigorosas adaptaciones musculares, levantamiento apoyo e
inclinacién de una parte del cuerpo contra la resistencia del

propio peso desarrolla y fortalece la musculatuxa,

PRINCIPIOS BASICOS, DEFINICIONES Y RECOMENDACIONES DEL
ACONDICIONAMIENTC FISICO AERGBICO

A) FRECUENCIA:

Término que se refiere al nimero de pricticas que se necesitan
para lograr o alcanzar determinado efecto. Para el buen
aprovechamiento del Ejercicio Rerébico son necesarias de 3 a 5

clases por semana para el nivel bésico o principiante.

151



Para el instructor de aerobics son recomendables de 8 a 12
clases por semana nunca mis de tres clases diarias ni mantener

tres clases diarias por mds de 3 dias consecutivos.
B) DURACION:

Término que se :tiliza para- definir el periodo de tiempo de un

ejercicio determinado o de una fase en particular.

C) INTENSIDAD:

Presién fisioldégica a que se somete el cuerpo durante el
ejercicio. En la fase aerdbica o trabajo cardio-pulmonar ésta se
mide 1llevando un registre del Maximo Ritmo Cardiaco 'MRC';
presién fisioldégica a que se somete determinado grupo de

musculos.

En general se refiere al vigor con el cual nos ejercitamos

apoydndonos en los siguientes priﬁcipios:

1) Velocidad: Los ejercicios deberdn ser adaptados a la
velocidad de la miisica, permitiendo una amplitud al movimiento,
o un trabajo concentrado y controlado scbre un grupo de misculos

o un misculo, determinado.

La velocidad de la misica varia segin el perlodo de la clase en
la cual nos encontremos, asi como el de la técnica cue esté

utilizando.
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2) Aislamiento: Bs la capacidad de concentrar el trabajo de un
misculo o grupo muscular determinado cuando estos son la

finalidad del ejercicio.

3} Resistencia: En general se refiere a la capacidad de

mantenerse en una actividad constante.

Resistencia Muscular: Capacidad que tiene un mascule para
ejercer repetidamente una fuerza, -intener una contraceidén o

soportar una tensidn durante un periodoe determinade de tiempo.

Resistencia Cardio-Pulmonar: Es la capacidad del corazdén vasos
sanguineos y los pulmones para funcionar eficazmente durante una

actividad intensa y sostenida.

4) Fuerza: Capacidad que tiene un misculo para ejercer una

presidén maxima contra una resistencia.

5) Flexibilidad: Caracteristica primordial de las articulaciones
para la salud en general. La flexibilidad razonable permite
llevar a cabo todas las actividades, trabajo o juego, sin

ninguna resistencia en el movimiento.

Se define como la habilidad de los tejidos que rodean las
articulaciones para producir una amplitud en el movimiento y

después su consecuente relajamiento.
Estos tejidos incluyen, misculos, tendones, facias y ligamentos.

Ser flexible proporciona los siguientes beneficios:

153



1} Reduce riesgo de lesiones en el aparato misculo-esquelético.
Como podria ser una distensidén o desgarre en un miscule o

tenddn.

2) Aumenta el margen de movimiento de la articulacién y esto

lleva a una preparacidn atlética.
3) Promueve el relajamiento muscular.
4) Minimiza y alivia el dolor muscular.

5) Aumenta el metabolismo del tejido conectivo y muscular que

rodean a la articulaciédn.

6) Capacidad motora: Es la habilidad para controlar el
equilibrio, para reaccionar y moverse con rapidez, siendo 1la
capacidad de los nmisculos ©para funcionar armoniosa y .
efectivamente. Son todos los reflejos de la Capacidad Atlética

en general.

ALINEACION DEL CUERPO

Es muy importante tomar conciencia de la postura y alineacidn
del cuerpo desde el momento que la clase da comienzo y durante
los ejercicios. Parese erguido, manténgsse relajado no tenso,
pues el tronco constituye el pedestal que sujeta la cabeza y el

de insercidn de las extremidades.

La posicién de la pelvis es muy importante para la postura

normal del cuerpo. Muchas de las alteraciones postulares en

154



nifios y adultos se deben a una posicidn defectuosa de la pelvis.
La contracciéon de los musculos abdominales eleva la pelvis,
recuciéndose la curvatura de la columna vertebral lumbar, al
actuar conjuntamente con los misculos posteriores de los
misculos, evitando la  hiperextensién de las rodillas
manteniéndolas relajadas y déindole mayor facilidad para el

aislamiento de los ejercicios.

La posicidn de los hombros también juega un papel primordial
para evitar los vicios postulares, estos deben mantenerse bajos
¥y hacia atrds, evitando asi las tensiones musculares en el
cuello y columna dorsal. En todo -momento debe evitarse arquear
la espalda, mantenerla inclinada o flexionada, ya que cualquiera
de estas 3 posturas causaran dolor, tensién y una posible lesién

en los discos intervertebrales.

CENTRO DE GRAVEDAD

Desde el punto de vista tedrico, el centro de gravedad de un
objeto representa el punto situado a la misma distancia de todos

sus lados.

Para determin;lr en forma especifica el centro de gravedad en el
cuerpo humano, se compara este con una estrella de cinco puntas,
representadas por el tronco, las piexnas y los brazos. Hay que
saber que existen & direcciones bdsicas: arriba, abajo, derecha,
izquierda, adelante y atrds. Dichas direcciones se pueden

separar mediante tres planos:
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1) E1 corte horiiontul - que separa la parte de arriba de la

parte de afajo.
2) ‘Bl corte sagital - que separa la derecha de la izquierda.

3) El corte frontal - que separa la parte delantera de la

trasera.

El punto de inserxcidn ;ie estos tres planos constituye
precisamente el centro de gravedad. En el hombre se encuentra a
una distancia de la planta de los pies igual al 58% de la
estatura total del individuo. En la mhjer, el centro de gravedad
se encuentra a una distanéia de la planta de los pies que
corresponden al 55% de su estatura. Las variaciones son muy
ligeras. Sin temor a equivocarse el centrxo de gravedad se sitia

exactamente en la 52 vértebra lumbar.

Déntro de la danza aerdébica encontramos planos y ejes de
simetria alternos a los conocidos en la fisonomia humana. Los
misculos deberédn trabajarse en la totalidad de su extensién
dependiendo de