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INTRODUCCION

El calzado es un articulo de primera necesidad para la poblacion en general, ya
que protegen del polve y la suciedad. Ademas benefician al ser humano que los
utiliza como una herramienta, para soportar el peso de la masa osea.

E1 proposito de llevar a cabo esta investigacién es saber si se emplea el Proceso
Administrativo en las Pequefias Empresas del estado de Guanajuato.

El cual tiene el mayor nimero de pequefias empresas en la elaboracion de
calzado. '

Sin embargo, es importante conocer y determinar si dentro de sus empresas
cuentan con la colaboracidén de un Administrador que mantenga el adecuado
funcionamiento de la empresa; esto con el fin de optimizar sus recursos, llevando
a cabo correctamente los procesos productivos en |a elaboracion de todos y cada
uno de estos accesorios para cumplir con estandares de calidad y de esta forma
poder competir con otros paises en el ambito de la exportacién, pudiéndose llevar
los productos hasta los mas importantes mercados actuales como son América
del Norte, la Unién Europea, y paises de Asia-Pacifico.

La Auditoria Administrativa es una herramienta que ayudara a evaluar y controlar
esta investigacion mediante los distintos métodos con los que cuenta esta
materia, sin embargo, de la simpre observacidn nos damos cuenta que las
pequefias empresas de la industria del calzado en Guanajuato, cuenta con manc
de obra poco calificada al igual que CONprocesos productivos deficientes; asi
como la mala optimizacién de recursos materiales, técnicos y financieros.

La finalidad de este trabajo es tener presente que debe existir contro! y
evaluacion en las actividades de las pequefias empresas, no solo de la industria
del calzado, sino para cualquier empresa sea el giro que tenga, tomando en
cuenta que existe una persona estudiosa de la administracion que se encarga de
llevar a cabo la implantacidn de procesos administrativos para e} adecuado
funcionamiento de las empresas asi como para lograr la eficiencia en todos y
cada uno de sus procesos que llevan consigo la calidad de cualquier producto.




CAPITULO 1: ADMINISTRACION Y PROCESO ADMINISTRATIVO
1. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION.

La palabra “Administracion” se forma del prefijo *ad", hacia, y de “ministratio”. Esta
Ultima palabra viene a su vez de minister, vocablo compuesto de “minus’,
comparativo de inferioridad, y del sufijo “ter”, que sirve como término de
comparacién. '

*Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular
en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un proposito
dado”.?

E.F.L. Brech.
“Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds, con base en un profundo y
claro conocimiento de la naturaleza humana’.

J. 0. Mooney.
“Una técnica por medio de la cual se delerminan, clasifican y realizan los
prop6sitos y objetivas de un grupo humano particular".‘

Peterson and Plowman.
“El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y contralar a subordinados
responsables, con el fin de que todos los servicios qjue se prestan sean
debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa”.

F. Tanneanbaum.

“En el conjunto sistemalico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las
formas de estructurar y manejar un organismo social®.®

Reyes Ponce Agustin, Administracion de Empresas, Tomo 1, edil. LIMUSA, la. edicidén 1966, p.15.
Ibidem. p.16.
Ibidem. p. 16
Ibidem. p. 16
[bidem. p. 16
bidem. p.26.
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“Administracién es la técnica de la coordinacion”.”

Agustin Reyes Ponce.
“Es la direccién de un organismo social y su efectlwdad en alcanzar sus objetivos,
fundada en la habilidad de conducir a sus mtegrantes

Harold Koontz y Cyril O'Donnell.
“Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras personas para
obtener determinados resultades”.’

Isaac Guzman Valdivia.

“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno™."

George R. Terry.
“La administracion es la actividad por la cual se obtienen determinados resuitados
a través del esfuerzo y la cooperacion de otros”. "
American Mannagement Association.
“Es una ciencia social que persigue la satisfaccidon de objetivos institucionales por
medio de un mecanismo de operacidn y a través del esfuerzo humano

coordinado.”"?

José A. Fernandez Arena.

7 tbidem, p.27.
! Ibidem. p. 27.
* Ibidem. p. 27.
' bidem. p. 27.
" fbidem, p. 27.
12 Ferndndez Arena José Antonio, El Proceso Admlmslg_llwg, cdit. DIANA, 8a. edicién 1979, p.73.




2. OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION.

El objetivo de la administracién es realizar con gran eficiencia una administracion
de las empresas micro, pequefias y medianas, que recae principalmente en la
direccidn que el busca, en una forma directa lograr resultados a través de una
coordinacién considerando como algo esencial lo que exigen los conceptos en
administracion, donde se aplican las técnicas que es el de planear, organizar,
dirigic y controlar todos los recursos que tenga la empresa para aprovechar o
méaxima y lo mejor para multiplicarlo con eficiencia.
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3. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.

La administracién posee ciertas caracteristicas que la diferencian de otras
disciplinas y que son de suma imporlancia para la aplicacion de ésta, por lo tanto
vale la pena mencionarlas, estas son:

Universalidad.

Se sabe que existe en cualquier grupo social y por lo tanto puede aplicarse en
cualquier empresa, institucion u organizacion, de cualquier tamarfio y giro.

Valor instrumental.

Dado que su finalidad es préactica, resulta ser un medio para lograr un fin y lograr
mediante ésta obtener determinados resultados.

Unidad temporal.

La administracién es un proceso en donde todas sus partes existen
simultaneamente e interactdan entre si; pero para fines didacticos se dividen en
fases y etapas para su mejor estudio esto sin quedar aisladas.

Amplitud del ejercicio.

Es posible aplicarse en todos los niveles o subsistemas de una organizacion
formal.

Especificidad.

La administracién no puede confundirse con otras disciplinas, dado que aunque
se relacione o auxilie con otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias
que |e proporcionan su caracter especifico.

Interdisciplinariedad.

La administracién es compatible a todas aquellas ciencias o técnicas relacionadas
con \a eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad.

Los principios y el proceso administrativo pueden adaptarse a las necesidades de
cada grupo social en donde se apliquen.”

13 Milnch Galindo Lourdes, Fundamentos de Administracion, edit. TRILLAS, 5a. edicidn 1990, p.25.




4, ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION.

A lo largo de la historia se ha aplicado la administracién, desde los origenes de la
humanidad el hombre ha tenido la necesidad organizarse asi como de nombrar a
un administrador para guiarios en la relacién de sus tareas, para la satisfaccion
de necesidades y para protegerse del medio ambiente. Do estos actos hubo
planeacién y organizacién, ejemplo de lo cual es la division del trabajo. Con el
paso de la vida primitiva a la primera civilizacién se fueron desarrollando
estructuras y organizaciones sociales, hasta alcanzar el estado actual.

12




5. PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION DE FAYOL.

5.4 UNIVERSALIDAD DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA.

Fayol sefala que la administracién es una actividad comtn a toda la actividad de
organizaciones humanas y aplicable a toda la actividad de grupos, ya sea “el
hogar®, “los negocios” © “ef gobierno™ y que, por lo mismo, es “universatl”.

5.2 EL PROCESO AUMINISTRATIVO.
Henry Fayol sostuvo que ia urganizacion es una entidad abstracta y dirigida por
un sistema racional de reglas y autoridad, que justifica su existencia a través del

logro de sus objetivos.

Anadié que si la organizacién desea obtener objelivos administrativos, debe
coordinar los recurses con que cuenta mediante cinco fases.

1. Prevision (o planeacion).
2. Organizacion.

Fases del Proceso Adminis 3. Direccion-comando.
trativo. 4, Coordinacion.

5. Control.
Prevision.

Fayol la entiende como el acto de examinar el futuro; lo describe en términos de
fijar objetivos, tomar decisiones y establecer planes de accioén.

Organizacidn.

La etapa de organizacién consiste en formular una estructura (normas mas o
menos solidas de una cosa) dual (material y humana) que conforme la entidad.

Direccién-comando.

La etapa del mando o de direccion es la que hace funcionar los planes y la
organizacién. Sefiala que el administrador que manda debe:

1. Tener un conacimiento completo de su personal.

2. Eliminar lo inoperante.




3. Estar bien informado sabre los acuerdos que obligan al negocioy a sus
empleados.

4. Dar un buen ejemplo.

5. Realizar auditorias periodicas de la organizacién y usar  diagramas
representativas para esludiarlos.

6. Unir a los asistentes del jefe a través de conferencias para definir unidades
de direccion y fijar objetivos.

Coordinacion.

La etapa de la coordinacidn consiste en reunir toda la informacion, en busca de
cohesidn y unificacion.

Control.

En esta elapa se debe verificar el resultado con el plan original. A partir de ese
analisis se puede replantear la gestion administrativa.

5.3 LOS PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION.

1. Divisién del trabajo.
2. Autoridad y responsabilidad.
3. Disciplina,
4. Unidad de mando.
5. Unidad de direccién.
: 6. Subordinacién del interés individual al general.
Principios generales . 7. Remuneracion al personal.
de administracion. 8 Centralizacidn vs. descentralizacion.
9. Jerarquia.
10. Orden.
11. Equidad.
12. Estabilidad de! personal.
13. Iniciativa.
14. Unién del personal.

Fayol aclaré que los principios administrativos no son rigidos, ya que en estos

asuntos no hay nada absoluto. Es preciso considerar las situaciones concretas
para decidir donde y como aplicar los principios.

14




“Ademd&s los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las
necesidades. La cuestién consiste en servirse de ellos; es este un arte dificil que
exige inteligencia, experiencia, decision y mesura”.

Luego destaca la importancia que tiene el momento y la circunstancia en la
aplicacién de los principios: “La mesura, hecha de tacto y experiencia, es una de
las principales cualidades del administrador.

Al referirse a cada uno de los principios de la administracion, Fayol los explico
asi: -

Divisién del Trabajo.

Consiste en la especializacion de los tareas. El trabajo debe organizarse de tal
forma que permita esa especializacion, para “producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo”. Sefala que la division del trabajo corresponde al orden natural.

Autoridad y responsabilidad.

Fayol menciona en este principio que “no se concibe la autoridad sin la
responsabilidad” y que “ia responsabilidad es un corolario de la autoridad, sin
consecuencia natural, su contrapeso indispensable™. Define a la autoridad como
“¢| derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer. “Se distingue en un buen
jefe la autoridad legal inherente a la funcidn y la autoridad personal formada de
inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral de aptitud de mando, de
servicios prestados, etc. En un buen jefe, la autoridad personal es el
complemento indispensable de ia autoridad legal®.

Disciplina.

Fayol lo define como “la obediencia, la asiduidad la actividad, [a presencia de
signos exteriores de respeto conforme a las convenciones establecidas entre la
empresa y sus agentes”. Asimismo anota: ‘Las obligaciones de obediencia de
asiduidad, de actividad y de presencia difieren, en efecto, de una empresa a otra,
de una categoria a otra en la misma empresa, de una region a olra y de una
época a otra”.

Unidad de mando.

El principio dice que un colaborador no debe recibir 6rdenes de mas de un
superior: En todas las asociaciones humanas, en la industria, en el comercio, en
el ejército, en la familia, en el estado, la "dualidad de mando” es una fuente
perpetua de confliclos, a veces muy graves.




Cuando los jefes son del mismo rango y ordenan una misma persona, scbre el
mismo asunto, la solucidn reside en aplicar la direccion lineo-funcional. Si el
problema en érdenes de dos superiores, uno inmediato y en otro de mayor rango,
debe aplicarse la cadena de mando.

Unidad de direccién.

Fayol lo expresd asi: Un solo jefe y un sélo programa para un conjunto de
operaciones que tiendan al mismo fin. Esta es ia condicién necesaria de la
unidad de accién, de la coordinacién de las fuerzas, de la convergencia de los
esfuerzos. Recomienda no confundir unidad de direccién {un solo programa) con
unidad de mando {un hombre no debe recibir 6rdenes sino de un jefe).

Subordinacién del interés individual al general.

Debe prevalecer el interés del grupo, de la organizacion, ante el interés personal,
y Fayol mencicna: "Pareceria que este concepto no deberia ser recordado, pero
la ignorancia, la ambicion, el egoismo, la pereza, las debilidades y todas las
pasiones humanas tienden a hacer perder de vista el interés general en provecho
de! interés particular. Es ésta una lucha perpetua”

Remuneracién al personal.

Fayol destaca que el salario debe ser “justo y equitativo, en lo que sea posible”.
Fundamentalmente, dio explicaciones scbre la operacion del principio y algunas
recomendaciones sobre su operacion administrativa.

Explica los diversos modos de pago del salario a los trabajadores en las
siguientes categorias.

Por jornadas de tiempo.
Tarifas por tarea.
Por trabajo a destajo.

Hizo interesantes reflexiones sobre el pago de:

Bonos.

Participacion de utilidades,

Pago a directores de nivel medio.

Pago a directores de nivel superior,

Pago en especie.

Trabajo probienestar {condiciones de higiene y seguridad en el trabajo).
Incentivos no monetarios.
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Con estas formas de pago reveld la gran vision con que se adelanté en mucho a
las practicas administrativas y a las concepciones tedricas posteriores.

Centralizacién vs descentralizacién.

“La cuestidén de la centralizacién o descentralizacién es una simple cuestion de
medida”, con esta frase Fayol quiso decir que los jefes pueden delegar funciones
en sus subordinados en la medida en que sea posible de acuerdo con la funcion,
el subordinado y la carga de trabajo del supervisor y del inferior.

Aclara este punto cuando dice: “Si el valor del jefe, sus fuerzas, su inteligencia,
su experiencia y la rapidez de sus concepciones le permiten extender mucho su
accidn personal, podra llevar lejos la centralizacién y reducir a sus empleados al
pape! de simples agentes de ejecucién. Si por el contrario, conservar el privilegio
de dar las directrices generales y prefiere recurrir mas a la experiencia, al criterio
o al consejo de sus colaboradores, puede efectuar una amplia descentralizacion”.

Jerarguia.

Este principio también es llamado de la cadena de mando”, inciuyo los niveles de
comunicacion y autoridad que deben respetarse para evitar conflictos e
ineficiencias. Sefald que el abuso en esta materia puede, a su vez, provocar
lentitud administrativa o burocratismo.

El orden.

El principio de orden lo establece como recomendacion: “Es conocida la formuia:
un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar: En el orden social seria: un
lugar para cada persona y cada persona en su lugar”. El orden es clasificar la
informacién y realizar las actividades de un procedimiento en ja secuencia
preestablecida.

La equidad.

Fayol establece en este principio que todo superior debe ser justo. Explica que
usa la palabra “equidad” en lugar de ‘justicia” para no establecer aqui relacidn
con el orden legal y referirse mas que nada a la bondad como cpuesta a la
rigidez. Sin embargo, la justicia no es rigida. El juez debe tener la voluntad
constante de ser equitativo.

Estabilidad del personal.
Fayol destaca la estabilidad del personal y |a relaciona con el desarrollo que el

empleado o miembro tiene en el aprendizaje y dominio de su lrabajo. Sostiene
que: “Si el agente es desplazado cuandc apenas ha concluido e! periodo de
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aprendizaje, o antes de que éste termine, no habra tenido tiempo de rendir un
trabajo apreciable. Y si la misma situacion se repite indefinidamente, la funcién
nunca sera desempenfiada a satisfaccion”.

Lainiciativa.

Fayol destaca la importancia que tiene la creatividad para el desarrollo de las
organizaciones. Si las entidades no aprovechan la iniciativa de sus
colaboradores, serdn estaticas y de corta vida, porque seréan superadas por otras
organizaciones. La iniciativa ha jugado un papel muy importante en el desarroilo
de la humanidad. Sin elia no hubiera habido cambio, es decir evolucidn y
progreso, que es lo que distingue al ser humano de los animales. Fayol dice:
“Una de las mas vivas satisracziones qua puede experimentar el hombre
inteligente, es concebir un plan y asegurar su buen éxito: es también uno de los
mas poderosos estimulantes de la actividad humana™. En otra de sus obras la
iniciativa la define como *la posibilidad de concebir un plan y realizarlo”. Agrega:
“En igualdad de circunstancias un jefe que sabe inspirar la iniciativa entre su
personal es infinitamente superior a otro que no sabe hacerlo™.

Union del personal,

Con este principio se crea el espiritu de grupo. En la actualidad, diversas
investigaciones administrativas destacan [a importancia creciente de la cohesion
del personal.

Fayol anota una serie de axiomas para apoyar su principio:
La unién hace la fuerza.

La armonia y la unién del personal de una empresa constituyen una gran fuerza
para ella. En consecuencia es indispensable realizar los esfuerzos tendientes a
establecerlas.

5.4 IMPORTANCIA DE LA ENSENANZA DE LA ADMINISTRACION.

Otra aportacién de Fayol fue demostrar que la administracion debia ser ensefiada
en escuelas primarias, secundarias y universidades, ya que crefa que el
conocimiento general de la administracion beneficiaria a todo el mundo. Esta
recomendacion deberia ser tomada en cuenta, sobre todo si consideramos que
los pueblos subdesarrollades, son, en buena medida, subadministrados. Es
importante ensenar al pueblo a organizarse y a producir mas.




5.5 LAS AREAS FUNCIONALES DE LAS ORGANIZACIONES.

1. Técnica.
2. Comercial.
Areas funcionales 3. Financiera.
de las organizaciones. 4, Contable.
5. Seguridad.

6. Administrativas.

Fayol detecta y describe seis diferentes funciones en las organizaciones
industriales:

Técnica: 1a funcion de producir y mantener la planta.

Comercial: compra, venta e intercambia.

Financiera: blsqueda y estado 6ptimo del capital.

Contable: balance de operacion, inventarios, costos.

De seguridad: proteccién de personas y propiedad.

Administrativa: proceso administrativoe, o sea, planear, organizar, mandar,
coordinar y controlar.

El sistema de organizacién actual de las empresas es similar al propuesto por
Henry Fayol, sélo que la funcién contable y financiera se considera en una sola;
ademas, las funciones de seguridad y administrativa estan implicitas en las otras
funciones.

La funcion técnica o de produccién debe planear, organizar, dirigir, coerdinar,
controlar y dar seguridad. Fayol destacd como superior la funcidn administrativa
elevandola de nivel en relacion con las otras, criterio que no es aceptado en la
aclualidad; editdo sefialar una funcién que atendiera todos los asunios del
personal como hoy se hace en todas las organizaciones.

5.6 PERFIL DE CUALIDADES DE LOS ADMINISTRADORES.
Fayol dice: A cada grupo de operaciones o funcion esencial, corresponde una
capacidad especial. Se distingue ia capacidad técnica, la capacidad comercial, la

capacidad fincanciera, la capacidad administraiiva, etc...

Cada una de estas aptitudes reposa sobre un conjunto de cualidades vy
conocimientos que se resumen asi:

1. Cualidades fisicas: salud, vigor, habilidad.
2. Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio, vigor y

agilidades intelectuales.
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3. Cualidades morales: energia, firmeza, valor para aceptar responsabilidades;
iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad.

4. Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del dominio de
la funcién ejercida.

5. Conocimientos especiales: conciemen exclusivamente a la funcién, ya sea
técnica, comercial, financiera, administraliva, etc.

6. Experiencia: conocimiento personal que se deriva de la practica de los
negocios. Es el recuerdo de las lecciones extraidas por uno mismo de los
hechos.

Fayol concluye que: “En todo genero de empresas, la capacidad esencial de tos
agentes inferiores en la capacidad profesional caracteristica de la empresa, ¥ la
capacidad esencial de los altos jefes es la capacidad administrativa®.

Fayol fue, el mas destacado de los autores administrativos de su época; hombre
de gran erudicion que supo captar problemas administrativos, llevandolos a un
nivel elevado de abstraccién, para posteriormente presentarios en forma tedrica,
de donde supo llegar a grandes conclusiones.

A pesar de ser producto de la ideclogia capitalista de su época, elabord grandes
ideas para mejorar la condicién obrera, defendié el reparto de utilidades y pens6
en diversas formas de retribuir el trabajo.

Su influencia en la teoria administrativa ha sido duda enorme, pues a la fecha su
proceso administrativo y sus principios son aceptados universalmente. La
mayoria de los autores reconccen su capacidad y han adoptado su proceso
administrativo para desarrollar sus teorias.

Sin duda alguna fue, es y seguira siendo un autor muy comentado y discutido."

1 Hemandez y Rodriguez Sergio, Introduccion a la Administracién, edit. Mc Graw Hill, 1a edicidn1994,
pp. 88 a 98.
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6, PROCESO ADMINISTRATIVO DE AGUSTIN REYES PONCE.

“Todo proceso administrativo, por referirse a la actuacion de la vida social, es de
suyo Gnico, forma un continuo inseparable en el que cada parte, cada acto, cada
etapa, tiene que estar indisolublemente unidos con los demds, y que , a demas,
se dan de suyo simuitaneamente.

Seccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es préacticamente imposible y es
irreal. En todo momento de la vida de una empresa, se dan complementandose,
influyéndose mutuamente, e integrandose, los diversos aspectos de la
administracién. Asi, al hacer planes simuitineamente se esta controlando,
dirigiendo, organizandose, etc.”.

Desde el punto de vista conceptual, metodolégico y con el fin de estudiar, para
comprender y aplicar mejor la administracién, conviene separar los elementos que
puedan predominar, para que de esta manera se facilite su comprensidn y se
puedan formular mejor las reglas que influyen en cada aspecto.

Urwik separa en dos aspectos que para el son fundamentales y es la mecénica y
ja dindgmica administrativa, dentro de esas dos fases se distinguen elementos
concretos cLue tienen una relacién que hace de cada uno de ellos un aspecto
especifico.’

La fase mecanica comprende los siguientes elementos, asi como las preguntas a
las que responde cada uno de estos elementos.

ELEMENTO PREGUNTA
PREVISION - ¢,qué puede hacerse?
PLANEACION iqué se va a hacer?
ORGANIZACION ;cémo se va a hacer?

La fase dinadmica comprende otros tres elementos, que para su mejor
entendimiento responde también a tres preguntas.

ELEMENTO PREGUNTA

INTEGRACION £con qué se va a hacer?
DIRECCION ver que se haga
CONTROL Jcomo se ha realizado?

% Reyes Ponce, op cit., p.57.
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Para un mejor entendimiento de los elementos de cada fase, a continuacién se
detallan mas ampliamente éstos, todo con el firme proposito de conocer coma se
contesta cada pregunta y conocer cada etapa que integra cada elemento en
particular.

6.1 PREVISION.

Prevision (de pre-ver. ver anticipadamente) implica un idea de anticipacion a los
acontecimientos y acciones futuras, que ia mente es capaz de realizar y sin la
cual no se podrian hacer planes. Por tal motivo la previsién es “base necesaria
para la pianeacion”.

Para hacer previsiones se requiere:

1) Fijar objetivos o fines que se persiguen.

2) Investigar factores positivos y negativos, que ayudan a impedir la busqueda de
esos objetivos.

3) Coordinar los diversos medios en distintos cursos alternativos de accién, que
nos permitan escoger alguno de ellos como base para nuestros planes.

6.1.1 DEFINICION.
*Elemento de la administracion en el que, con base en las condiciones futuras en
que una empresa habré de encontrarse, reveladas por una investigacion técnica,

se determinan los principales cursos de accion que nos permitiran realizar los
objetivos de esa misma empresa”.

6.1.2 PRINCIPIOS DE LA PREVISION.

a) PREVISIBILIDAD.

Tratandose del conocimiento de situaciones futuras, necesitamos fijar un principio
que oriente sobre la validez de las previsiones, ya que, sin ésla, seria indtil
llevarlas a cabo; y sobre todo, que ayude a realizarlas con la mayor confiabilidad
posible.

“Las previsiones administrativas deben realizarse tomando en cuenta que
nunca alcanzaran certeza completa ya que, por el nimero de factores y la
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intervencién de decisiones humanas, siempre existird en la empresa un
riesgo.

La previsién administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad
seria, la que sera tanto mayor, cuanto mas pueda apoyarse en experiencias
pasadas. propias o ajenas, y cuanto mas puedan aplicarse a dichas
experiencias, métodos estadisticos o de célculo de probabilidad™.

Nuestra mente puede encontrarse frente a la verdad cuando de la previsién del
futuro se trata, para esto encontramos tres situaciones bésicas:

1) Certeza: que excluye el temor de equivocarse. Se funda en la esencia misma
de las cosas, da la certeza metafisica (mas haya de io fisico) insolutamente
infrustrable. Puede ser favorable o desfavorable.

2) Incertidumbre: para efecto de la prevision de lo que habra de ocurrir, implica
carecer totalmente de elementos para poder predecir como se presentardn los
acontecimientos en el futuro, o qué pasara en ese mismo futuro, ya sea porque
no hay bases para deducir un extremo o el otro, si los hechos se daran o no; o
porque estas bases san de identico valor en los diversos sentidos en que pueden
presentarse. La incertidumbre se da cuando no soy capaz de llegar a alguna
conclusitn sobre lo que podra ocurrir en determinado aspecto.

3) Probabilidad: la conslituye aquel estado en el que, sin estar seguros sobre el
sentido en que ocurrirdn los hechos tenemos motivos serios y fundados para
concluir que hay mayores posibilidades de que ocurra en un sentido que en otro.
Las previsiones seran mas confiables y variadas cuando:

a) Se estudie analiticamente cada factor gue ha de intervenir en la realizacién de
ios hechos futuros en que descansard el éxito de una empresa, ¥ no sblo el
conjunto de ellos global y empiricamente considerado.

b) Cuando se funde en hechos objetivos, y no en meras opinicnes; de preferencia
los ocurridos en la empresa, otras empresas y otros sectores.

c) Podamos aplicar a la determinacién de estos factores medidas, sobre todo
estadisticas y calculo de probabilidades.

Esto hace surgir los siguientes principios.
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b) OBJETIVIDAD.

“Las previsiones deben descansar en hechos més bien que en opiniones
subjetivas”.

El hombre de empresa pide siempre hechos para sacar conclusiones. E! éxito de
una empresa y de cada operacién descansa en la cantidad y calidad de la
informacién, de que disponga. Siempre se debera tener cuidado en cuantce a
materia administrativa se refiere ya que a veces los hechos quedan confundidos o
envueltos en opiniones o criterios, y jamas se deberan olvidar hechos pasados
que podran ayudar al futuro.

c) MEDICION.

“Las previsiones seran tanto mas seguras cuanto mas podamos apreciarias,
no sélo cualitativamente, sino en forma cuantitativa o susceptible de
medirse”,

Una cuantificacion siempre proporciona seguridad y precisién en los hechos. La
aplicacién de algunas ramas de las matematicas han hecho técnica de la
prevision de algunos acontecimientos. Cuando la medicién directa es imposible,
se acude al procedimiento de fijar estandares por medio de la definicion éptima o
deseable.

6.1.3 REGLAS PARA LA FIJACION DEL OBJETIVO.

Objetivo {de ob-jactum), implica la idea de algo hacia lo cual se dirigen nuestras
acciones. Para Terry “representa lo que se espera alcanzar en el futuro como
resultado del proceso administrativo’.

La importancia dé los objetivos es que ellos dan su razdn de ser a la empresa.
“Lograr resultados de maxima eficiencia.

CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

La principal fuente de confusion en cuanto a objetivos se refiers, es el hecho de
que no se les clasifica y jerarquiza adecuadamente, por tal motive a continuacion
se presenta una clasificacion.

a) Objetivos individuales y colectivos.
Los que persigue la persona fisica determinada, de los objetivos de un grupo
humano. Se debera considerar que los objetivos de grupo pueden ser opuestos,
total o parcialmente a los personales.
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b) Objetivos generales y particulares.
Un objeto es particular cuando es mas amplio en relacién a otros (particulares)
que estan subordinados a él, son medios para conseguir objetivos mas amplios.

¢) Objetivos basicos, secundarios y colaterales.

Los objetivos secundarios, son medios para conseguir la realizacién delos
objetivos basicos. Eslo es que al plantear un objetivo bésico se tendran que
plantear otros objetivos (secundarios) para conseguir el basico. Los colaterales
son los que sin ser buscados directamente como los principales, se obtienen
espontaneamente al desarrollar los secundarios.

d) Objetivos a corto y largo plazo.

En cuanto a la finalicad econdmica de las empresas los objetivos deben
realizarse en el plazo méas corto posible y existen algunos que se prevé que no
podran obtenerse sino después de un tiempo determinado.

e) Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios. '

Un objetivo natura! es aquel que por sus propias caracteristicas, busca
determinada funcién: un objetivo arbitrario es el que se propone et empresario o
persona que realiza la accidn distinto a la naturaleza propia de esa actividad o
funcioén.

Los objetivos generales por lo regular son fijados por los duefios o empresarios; a
los administradores corresponde fijar los objetivos particulares y a corlo plazo,
necesita explicarlos con claridad, realizar la jerarquizacion de los objetivos en la
empresa y lograr la coordinacién de los objelivos individuales con diversos
objetivos de grupo y con los objetivos supremos de ia negociacion.

Existen reglas para la fijacién de objetivos que ayudan a no confundirlos y
precisarios en relacion con los demas. Hay dos clases de reglas, las de tipo
negativo que ayudan a no confundir el verdadero objetivo con otros qgue parecen
serlo; y las de tipo positivo que ayudan a situar, definirlo,. clasificarlo y explicarlo
con claridad a los demas.

Reglas negativas.

1a. *No debe tomarse como objetivo lo que pueden ser tan sodlo sintomas o
elementos”.

2a. “No debemos confundir el objetive con uno de los medios de alcanzarlo®,

3a. “No debemos tomar como posibilidades contradictorias, las que quiza s6lo son
contrarias”.
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4a, "Hay que tratar de encontrar las semejanzas y diferencias de nuestro objetivo
con los demas parecidos”.

Reglas positivas.

1a. “Debe procurarse contar con opiniones de diversas personas, sobre todo si
sus puntos de vista representan angulos distintos y complementarios”.

2a. “El objetivo debe fijarse por escrito, en los casos de mayor importancia™.

3a. “Debemos aplicar las seis preguntas: qué, como, quién, dénde, cuando y
porqueé”. :

4a. "El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmente querido por todos
los que han de ayudar a realizarlo®.

5a. “Los objetivos deben ser estables”.
LA INVESTIGACION.

Tiene como fin, determinar los medios mas aptos para alcanzar el objetivo fijado,
entre esos medios se encuentra la eliminacion de aquellos factores que nos
dificultaran la obtencion del objetivo, eliminacion que es un medio por si misma,

La investigacion es el centro de la prevision, es la parte mas vinculada con ella.
Se requerira determinar los factores positivos y negativos que influyen en la
consecucidn de los objetivos, para esto se seguird un proceso o sistema que se
fijara a través de algunas reglas.

Reglas de |a investigacién.

1a. “Debe tenerse a la vista el mayor nimero de factores positivos y negalivos
que habran de influir en la obtencion del objetivo propuesto, y para ellos,
clasificarlos adecuadamente”.

2a. “Deben distinguirse los factores mensurables de los de mera apreciacion”.

3a. “Deben distinguirse los factores disponibles de los que no se hallan a nuestro
alcance, tratando de determinar dénde y cémo encontrar aquellos que podemos
allegarnos, sus fuentes, sus costos de adquisicion, etc.”.

4a, “Deben seleccionarse los factores estratégicos”.
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Lo importante en los factores estratégicos es conocerlos y localizarlos, para esto
se dan algunas reglas especificas, cuya validez es mayor cuando se satisfacen
conjuntamente.

Son factores estratégico:

a) Ante todos los factores variables o modificables.

b) Los que influyen més sobre otros factores en amplitud y en intensidad.

c) Son estratégicos, por lo anterior, todos aquellos factores sin los cuales no
puede cambiarse ninguno o muy pocos de los demas.

d) Es estratégico, entre dos factores de igual o parecida importancia, el menos
costoso y mas rapido para obtener.

e) Son estralégicos, los factores limitantes, que es aquel que resulta el mas débil
en una empresa determinada, el que nos causa mayores problemas.

f) Ayudan dos factores subsidiarios que Drucker mencicna como aplicacion al
principio fisico del "movimiento virtual™: el primero supone que nada se cambiara
ni moverd; et segundo se proyecta hacia atras.

La aplicacién conjunta de estas reglas ayuda a localizar los factores estratégicos

que deben ser dos o tres, se mantendra es estrecha vigilancia y cuando se han
atacado y resuelto el problema deja de ser estratégico y surge otro en su lugar.

5a. “Deben tratar de fijarse los elementos totalmente imprevisibles, con el fin de
buscar el modo de prever y evitar los efectos danosos que puedan producir’.

TECNICAS DE LA INVESTIGACION

El administrador se vale de dos fundamentaimente: la observacion y la encuesta.

Observacion.

La observacién es un hecho ordinario y empirico de la vida diaria, es esencial en
toda investigacion cientifica. Toda técnica comienza con la observacién y termina
con ella, al investigar la validez definitiva de dicha técnica. La observacion se
puede hacer en: hechos, experimentos y registros.

En los hechos se distinguen dos formas principales de observacion:

- De participantes
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- De no participantes

La diferencia de ambas radica en quien las realiza, si forman o no parte del medio
social observado.

Los experimentos requieren tener control sobre los elementos del problema, en
forma de poder variarlos a voluntad, para recoger sistematicamente las
observaciones correspondientes.

Los registros sea de la naturaleza que sean son medios de control y este a su vez
sirve para nuevas previsiones.

Este tipo de observaciones se clasificcn segun se trate de:

- Registros contables.

- Registros estadisticos.

- Registros administrativos.

Esta observacién es muy valiosa siempre que se tenga cuidado de distinguir la
mera operacion del sistema respectivo, de la funcién de prevision,

Encuesta.

Por medio de la encuesta obtenemos datos de lo que afirman otras personas.

Aqui sdlo se trataran dos instrumentos para preguntar a los demds los datos que
interesa en la funcién administrativa gue son: el cuestionario y la enlrevista.

Cuestionario.

Comprende los siguientes pasos:

a) Determinacién del universo.

b) Muestreo.

c) Formulacion del cuestionario.
d) Recoleccién de datos.

e) Tabulacion de los mismos.

f) Interpretacion de los resultados.

a) Determinacion del universo. Consiste en determinar exactamente qué es lo

que se va a investigar. Desde el momento en que se organiza la encuesta estd
precisando, pero se debe de delimitar especificamente para que no exista error.
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b) Muestreo. La encuesta moderna se funda en la base de que si se escoge una
muestra representativa del todo, tendrd las caracteristicas de ese todo, y el
resultado sera del mismo valor que si se hubiera hecho una investigacion total del
universo. Hay varios procedimientos para escoger la muestra que es:

1. Al azar, se establece estadisticamente el tamafo que debe representar la
muestra, en relacion con el universo que investigaremos, se escogen personas,
empresas, etc. que habran de ser objeto de la encuesta.

2. Intencionada; en este se adopta un criterio, que puede ir, desde el plenamente
selectivo, que escoge; hasta el muestreo estratificado vertical o el horizontal, o
bien | a combinacion de ambos criterios.

La estad(stica realizara el modo del muestreo y su valorizacién estadistica, la
validez de la encuesta depender4 de este paso y de su valorizacion adecuada.

¢} Formulacién del cuestionario. Cuestionario se puede definir como un
mecanismo para obtener respuesta a ciertas preguntas, por medio del uso de una
forma escrita que el interrogado liena o redacta por si mismo.

Como reglas para formular el cuestionario veremos:

1. Naturaleza de las preguntas. Pueden ser abiertas o cerradas. Las preguntas
cerradas tienen como ventaja la precisién, facilidad de ser tabuladas y como
inconvenientes, el impedir explicaciones que a veces son fundamentales por no
poderse dar una respuesta categorica. Se recomienda dejar una pregunta abierta
al final de cada seccidn del cuestionario.

2. Unidad. Debera determinarse si se trata de uno o més problemas. Si se trata de
varios, convendra hacer diversos cuestionarios, por lo menos dividirlo claramente
e secciones diferentes.

3. Secuencia. Las preguntas deben seguir un encadenamiento légico, de tal
forma, que cada una lleve a la siguiente. Procurar ir de lo facil a lo dificit.
Pretender que las primeras preguntas despierten el interés para contestar el
cuestionario.

4. Claridad. En cuanto al aspecto grafico, que se dejen espacios amplios y faciles
de llenar. Para la redaccitn, que las preguntas sean comprensibles para el tipo o
nivel de personas a quien va dirigido. Evitar palabras dudosas, vagas ©
estereotipadas; asi como preguntas negativas y las que encierran varios hechos.

5. Facilidad. No hacer preguntas que pongan a la persona en una posicion dificil.

No hacer preguntas que se refiera a conducta, antecedentes o defectos fisicos.
No preguntarse cosas que puedan deducirse facilmente.
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d) Recoleccién de datos. Para ser contestado el cuestionaric deberan tomarse
en cuenta ciertas reglas:

1. Deberan explicarse los objetivos que busca el cuestionario, asi como garantnzar
la discrecion que se tendra para manejar los datos.

2. Se debera ofrecer algo de interés para quien va a contestar.
3. Dirigir el cuestionario a la persona que tenga autorizacién para poder contestar.
4. Reiterarse la suplica de contestacién, personalmente o por teléfono.

¢) Tabulacién de datos. Aqui s0lo se destacan dos cosas: 1) la necesidad de
organizar el medio de tabulacién desde el momento en que s @ formula el
cuestionario, 2) la conveniencia de usar numeros Indices, y de wusar
representaciones graficas.

f) Interpretacion de los resultados. Se debera tener cauteta para interpretar los
resultados numéricos, conviene pensar cuales son las verdaderas causas de las
contestaciones obtenidas.

Entrevista.

Es uno de los instrumentos mas sencillos y valiosos utilizado por un administrador
técnico. Su validez, importancia y frutos, depende de la habilidad de quien la
emplea. Puede usarse para diversos fines como:

La admisién de personal.

Examinar razones que ocasionan su salida.

Obtener informacion de los trabajadores sobre problemas.
Ajustes de conducta.

Causas de descontento.

Obtener informacidn de perscnas exiranas a ai empresa.
Conseguir colaboracion de los trabajadores, elc.

La entrevista es una conversacion o comunicacién oral y personal entre dos
personas con el propdsito -de investigar algun aspecto, y conducida bajo un
sistema apropiado. La entrevista requiere de dos personas: el entrevistador, que
es la persona que desea obtener los datos, y el entrevistado, que es de quien se
desean obtener.

Los fines basicos de la entrevista son; obtener informacién, proporcionar
inforrmacién e influir sobre ciertos aspectos de la conducta del entrevistado.
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Entrevisia espontanea y dirigida,

Aunque toda entrevista supone cierta direccién por parie del entrevistador, se
desarrollara mejor cuando menos pueda apreciarse, esto facilitard el “rapport”,
esto es el lapso de confianza que debe establecerse entre entrevistador vy
entrevistado. Para las entrevistas de investigacién, el secreto radica en combinar
ambas caracteristicas (direccién y espontaneidad).

La técnica de la entrevista se desarrollara en tres puntos principales:
a. Como se prepara.

b. Como se desarrollara.

c. Como se sumariza.

a. Como se prepara.

1. Precisar con exactitud que se desea obtener por medio de ella.

2. Comprobar si no existen otros medios de investigacion utiles para el caso.

3. Preparar una guia muy breve para conducir la entrevista.

4. Preparar el local y el ambiente; aunque cuando se trate de investigacién a
personas exirafas no dependera del investigador el lugar.

5. Anunciar la enlrevista, cuando se trata de obtener datos escritos para que el
entrevistado se prepare con la informacién.

6. Numero de personas, que dependera del problema que se vaya a investigar, de
las personas que posean esos datos.

b. Como se desarrolla.

1. Se comienza con explicar el objeto de la entrevista y los beneficios que se
esperan de elia.

2. Establecer y mantener el rapport mas adecuado, sin perder de vista los puntos
que nos interesan, por medio de lo que le interesa al entrevistado.

3. Deben lanzarse primero las preguntas mas sencillas.

4. Permitir que el entrevistado exponga los hechos de su modo, y luego ayudarlo
a lienar las lagunas u omisiones.

5. Debe formularse sélo una pregunta a la vez, por razones de claridad.

6. Anotar todo dato u observacién importante que se escaparia en caso de no
anotarla.

7. Escuchar con atencién e interés; s6lo interrumpir para ampliaciones o
aclaraciones y cuando se desvia del tema.

8. No dar sensacion de tener prisa, por que podria limitar la informacion
proporcionada.

9. Si la entrevista se alarga y el entrevistado muestra cansancio, se podra
introducir una anécdota pertinente y después volver al tema de entrevista.

10. No debemos dar juicios sobre lo afirmado, ni contradecir al entrevistado.
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11. Debemos aplicar intensamenite la observacion a detalles secundarios: actitud
de la persona, seguridad de respuesta, timidez, nerviosismo, etc.

12. Para pregunlas embarazosas o dificiles, deberan prepararse con otras que
faciliten las respuestas.

13. Deben evitarse preguntas capciosas.

14. Garantizarnos, de que se preguntd todo lo que se desea saber.

15. Al terminar, se debe hacer un breve resumen de [0 que hemos obtenido
directamente de la entrevista y leérselo al entrevistado para que de su opinion.

16. Procurar entrevistar y no se entrevistado.

¢. Como se sumariza.

1. Terminada la entrevista con el fin de que no se escapen datos de observacion,
se realizara un resumen de impresiones personales.

2. Se debe distinguir con claridad: 1) lo que el entrevistado “nos dijo que
sucedid”, 2) lo que &l opina sobre esos hechos y 3) lo que yo opino de lo que
dijeron.

3. Tratar de comprobar las respuestas, siempre que sea posible.

4. Procurar tabular las opiniones recogidas, tratando de observar cudles son las
tendencias que pueden deducirse.

CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION.

Resuelven el problema de como lograr la més eficiente adaptacién posible de los
medios al fin,

Reglas auxiliares.

1a. Debemos esforzarnos por pensar cémo podriamos lograr el mismo fin que nos
hemos propuesto, pero con diversos medios.

2a. Se puede analizar si la investigacién de los medios no indica alguna
modificacién, precision, ampliacion o reduccién en el objetive inicialmente
senalado.

3a. Se aplica la regla de no tomar el dilema: “se hace o no se hace", analizan
combinaciones intermedias.

4a. En los organismos ya en operacion, vale la pena algunas veces analizar que
efectos podria producir “la no accién”.

5a. Para valorizar los diversos cursos de accion que se presentan, con el fin de
escoger el mejor o mejores deben usarse diversos criterios como:  riesgo
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esperado, economia de esfuerzos, tiempo para desarrollar cada curso, limitacién
de recursos con que pueda contarse sobre todo de tipo humano.

6a. Es nacesario a la empresa que confronte un problema: definirlo exactamente,
separar factores basicos que intervienen en él, definir esos factores y hacerlos
mensurables, ensayar combinaciones de factores en distintos grados, asi; lograr
diversas alternativas, escribir soluciones altemativas dando ventajas, desventajas
y limitaciones a cada una, poner estar ventajas y desventajas de lo que se tratan
para resolver dentro del trabajo colectivo de un comité, escoger la mejor solucion
y complementarla con sus detalles, ver si las otras soluciones pueden quedar
incorporadas a! plan para otros caminos altemativos.

La mas-importante técnica sobre cursos alternativos de accidn que ha tomado
gran auge dentro de la administracion es la investigacién de operaciones que
se describe como “un procedimiento cientifico, que busca proveer las bases més
objetivas y cuantitativas que sea posible, con el fin de apreciar los diversos
faclores o variables que intervienen en un problema, y analizar su relacién a
través de un modeto, para encontrar una solucién dptima entre varias posibles”.

Un administrador puede estructurar diversos cursos de accion, analizando y
comparando los diversos factores que intervienen en él, aplicado en los
principales niveles que se puede utilizar. La investigacion de operaciones ayuda
a ampliar el area y proporciona fundamentos mas precisos de esos factores para
tener una representacién mas objetiva y cuantitativa posible, permite apreciar la
relacién entre combinaciones de factores, en forma técnica, objetiva y cuantitativa,
mediante un modelo; esto permite que las casi infinitas convinaciones de factores
puedan ser trabajadas mediante computacién, cuyos resultados indicaran las
soluciones mas optimas con sus ventajas y desventajas.

Sus etapas basicas son:

a) Formulacion del problema.

b) Construccion de un modelo matematico.

c) Analisis del modelo.

d) Comprobacion del modelo y de 1a solucién derivada de él.

e) Establecimiento de controles para la solucion.

f) Iniciacién del nuevo procedimiento, ¢ solucién a que se llegé.

Las principales técnicas de investigacion de operacicnes se mencionan a
continuacidn.

1. Modelo para adaptacion de decisiones.

2. La utilizacion de! calculo de probabilidades.
3. Teoria de juego.

4. La teoria de las "colas” o lineas de espera.
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5. La programacion lineal.
6. La légica simbdlica.

7. La teoria de la busqueda.
8. La teoria del valor, etc.

Algunas limitaciones de la investigacién de operaciones:

No sustituye el criterio del administrador, s6lo le ayuda.

No puede usarse un nimero ilimitado de factores.

Los factores “humanos”, no pueden ser medidos con exactitud.

Algunos beneficios son.

Permite analizar probables resultados de miles y un millén de alternativas,
Limita el area de decisién, elimina factores y soluciones inconvenientes.
Da objetividad y solidez en la “toma de decisiones”.

Permite encontrar los resultados de los mas importantes cursos de accion, y
analizar el porqué, con bases objetivas.

Revela cursos de accion que facilmente se ocurririan.’

6.2 PLANEACION.

La planeacion responde a la pregunta, ;que se va hacer?, esto es, que fija con
precision "lo que va a hacerse”.

Planear es tan importante como hacer, porque:

1) La eficiencia no se improvisa.

2) Asi como para la parte dindmica, lo central es dirigir , para la mecénica es
planear: si administrar es “hacer a través de otras®, se necesita primero hacer
planes sobre la forma como esa accion habra de coordinarse.

3) El objetivo seria pobre, si no se detallan los planes para que puedan
realizarse integra y eficazmente: o Que en la prevision se descubrid como
posible y conveniente, se afinara y corregira en la planeacion.

4) Todo plan tiende a ser econdmico y consume tiempo.

5) Todo control es impasible sino se compara con un plan previo.

% Reyes Ponce, op. cit, cap. V, pp. 99al46.
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6.2.1 DEFINICION.

Determinacién del curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempo y de nimero, necesarias para su
realizacion”.

6.2.2 PRINCIPIOS DE PLANEACION.

a) PRECISION.

“Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con
la mayor precisién posible, porque van a regir acciones concretas”,

Cuando e! fin buscado es impreciso, los medios coordinados seran ineficaces,
parcial o totaimente Los planes son un esqueleto sobre el qua pueden calcularse
adaptacicnes futuras, sin poder planearse los detalles.

b) FLEXIBILIDAD.

“Dentro de la precisién todo plan debe dejar margen para los cambios que
surjan en éste, ya en razén de la parte imprevisible, ya de las circunstancias
que hayan variado después de la prevision”.

Este principio suena contradictorio, pero no lo es; flexible, es lo que tiene una
direccion bésica, pero que permite pequeias adaptaciones momentaneas,
pudiendo después volver a su direccién inicial.

Todo plan debe prever, supuestos 0 cambios que puedan ocurrir:

1. Fijando maximos y minimos, con tendencia central entre ellos.

2. Proveyendo de antemano caminos de substitucion para circunstancias
especiales que se presenten.

3. Estableciendo sistemas para su rapida revision.

c) UNIDAD.

“Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno
s6lo para cada funcién; y todos los que se aplican en la empresa deben

estar, de tal modo coordinados e integrados, que en reafidad puede decirse
que existe un solo plan general”.
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Si un plan es principio de orden, y el orden requiere la unidad de fin, es
indiscutible que los planes deben coordinarse jeréarquicamente, hasta que se
forme finalmente uno.

6.2.3 REGLAS SOBRE LAS POLITICAS.

Politicas son criterios generales que tienen por objeto orientar la accion, dejando
a los jefes campo para las decisiones que les concierne tomar; sirven para
formular, interpretar ¢ suplir las normas concretas.

Su importancia es decisiva para la adecuada delegacion la cual es esencial para
1a administracién. Suele confundirse a las politicas con los objetivos y las regtas,
por tal motivo se tratard de establecer cierta diferencia entre ambos. Las politicas
son “el objetivo de accion”; el objetivo fija las metas mientras que las politicas
dominan la orden para conseguirlas, sefialando algunos medios para llegar hasta
ellas. Las politicas difieren de las normas concretas, o sea, de las reglas, por su
mayor generalidad.

Norma es todo sefialamiento imperativo de algo que ha de realizarse, puede ser:
genérico o especifico. :

Las normas genéricas son politicas.
Las normas especificas son reglas.

La mayor confusidn surge entre politicas y reglas; la mayor parte de 1as normas
son llamadas “politicas” y no son mas que reglas, ambas son necesarias.

Las reglas no dejan campo de decision © eleccion al jefe a quien se delega
responsabilidad y autoridad, solo le permite analizar si el caso que debe resolver
se encuentra comprendido dentro de la regla que se le impone.

La politica solo busca los criterios generales que orientan la accion en el mismo
sentido, pero no son aplicables para si mismos, mientras no se tome una decisién
dentro del campo que ia politica dejé a su criterio.

Las politicas pueden vaciarse en una disposicién concreta, convirtiendose en
normas; pueden gquedarse como declaraciones generales para cumplir tres
funciones: inspirar, interpretar y suplir normas. Existen tres problemas en la
formulacion de politicas:

1o0. Para su formacién basta con usar la expresién: “es politica de esta empresa
que....".

20. Ahadiendo a la regla el término “en lo posible”.
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30. Hay reglas que s6lo marcan margenes o limites.
Especies de politicas.

a) Externamente impuestas; estas pueden serlo por ia ley, en caso de no
reconacerlas el empresario, su direccion puede ser inadecuada.

b) Politicas de apelacién; son las que se forman a través de consultas que los
jefes intermedios hacen a los superiores; formandose por cada dos o cuatro
resoluciones semejantes, una norma de aplicacion o interpretacion.

c) Politicas expresamente formuladas; son las que de una manera precisa,
consciente y de preferencia por escrito, se formulan con el fin de que sirvan para
regir en términos generales un campo. Pueden ser generales y especificas.

Las politicas son uno de los medios bésicos para poder delegar autoridad, ya que
sin ellas, es imposible que el delegado ejecute su funcién con el sentido que el
delegante necesita para lograr los objetivos propuestos.

Reglas.

1a. De su fijacion, debera cuidarse que todas las reglas que habrén de influir en
las acciones queden bien fijadas y estén por escrito.

2a. De su difusidn, siendo el fin de las politicas orientan 1a accién, es necesario
que se conozcan en los niveles donde se aplicaran y que para su conocimiento se
utilicen medios orales.

3a. De su coordinacion, se deberd cuidar que exista alguien que coordine o
interprete la aplicacién de las politicas de acuerdo con las necesidades de cada
una.

4a. De su revision periodica, se fijara un término en el cual toda politica sera
revisada, con el fin de evitar que sea considerada alguna que ya no estd en
vigencia.

Si no se llegaran a revisar se correrd el riesgo de creer gue hay politicas donde
no existen, o de pensar que la accién debe regirse de una forma siendo realidad
otra.

6.2.4 REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS.

Procedimiento, planes que sefialan la secuencia cronolégica més eficiente para
obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una empresa.
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Los procedimientos se dan de todos los niveles de una empresa y variard su
numero de acuerdo a la seccidn aérea, o nivel que se trate. Una caracteristica de
los procedimientos es que pasan por distintos departamentos que estan bajo
distintas autoridades, por tal motivo es necesario que se fijen con mayor
precisién.

Los procedimientos tienden a formar “rutinas”, por tal motivo este trabajo podra
asignarse a personal menos calificado, que tenga el conocimiento y que pueda
realizar la tarea, esto sin despreciar al personal pero dado que es “gasto de
tiempo” sirve como ahorro en el fuluro y de mayor conocimiento y experiencia
para éstos.

1a. Los procedimientos deben fijarse por escrito y de preferencia, graficamente.

Todo con el fin de entenderse mas rapidamente y asi eliminar, combinar, alterar
de orden y mejorar dicho procedimiento.

Z?a. Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a fin de evitar tanto
la rutina como la superespecializacion.

La revision indicara lo que es pertinente cambiar de acuerdo a las necesidades de
cada procedimiento, y reafirmara lo mas conveniente para cada uno.

30. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicacidn innecesaria de los
procedimientos.

En algunas ocasiones hay dos departamentos que Hevan a cabo el mismo
procedimiento, por tal motivo es conveniente asignarse a uno solo o a una
persona y asi aprovecharse todos de éste,

6.2.5 REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS.

Programas son planes en los que se fija principalmente el tiempo requerido para
realizar cada una de sus partes.

Asi como es en esencia de las politicas el orientar la accién, y de los
procedimientos el fijar la secuencia de acciones, los programas se caracterizan
por 1a fijacidn del tiempo requerido para cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales o particulares, segln que se refieran a toda
la empresa, 0 a un departamento en particular. Los términos “general y
particular”, son relativas, ya que los programas para toda la empresa siempre
seran generales en tanto que los de algdn departamento, seran particulares en
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relacion con toda la empresa y generales respecto a otros programas del mismo
departamento.

Pueden ser también a corto y a largo plazo; los programas a corto plazo son los
que se hacen para un mes y hasta un afio, los que son a largo plazo se realizan
para un tiempo mayor de un afio. Se debe tomar en cuenta que los programas
generales no siempre seran a largo plazo y los programas particulares no seran a
corto plazo siempre.

Reglas.

1a. Todos los programas deben contar con aprobacion de la suprema autoridad
administrativa para aplicarse y para lograr su pleno éxito. .

Para obtener la aprobacién de la gerencia es necesario:

a) Presentan los programas con “todos sus detalles”, las gerencias no aceptan
los programas de los que no se les puede dar, todos los datos y las respuesta a
sus observaciones.

b) Presentarlos con una inversion, esto es: tratar de fijar su costo y los beneficios
que habran de producir, preferentemente econémicos.

c) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados, de lo contrario se
pediran antes de tiempo y al no existir se originaria desconfianza.

2a. Debe hacerse siempre *la venta” o convencimiento a los jefes de linea que
habran de aplicarlos. Se debera convencer ademas de a la gerencia, al personal
encargado de su aplicacion, esto con el fin de que se llegue a los resultados
planteados.

3a. Debe estudiarse el “momento” mas oportuno para iniciar la porcién de un
programa nuevo.

Presupuestos son'una modalidad de los programas, cuya caracteristica esencial
consiste en la determinacién cuantitativa de los elementos programados.

Son ‘“financieros” cuando se estiman en unidades monetarias y son ‘no
financieros* cuando se estiman en unidades monetarias y son “no financieros”
cuando se cualifican en ventas, produccion, desperdicios, etc.

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los “prondsticos” cuya

caracteristica principal es que establecen el niimero de unidades que se espera,
vender, gastar, producir, etc. Lo basico es *pronosticar, con base en la
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experiencia pasada de lo que se espera lograr o realizar, esto a través de la
ayuda de instrumentos mds o menos técnicos.

6.2.6 TECNICAS DE PLANEACION.

Las técnicas para formular, presentar, explicar, discutir planes son muchas y muy
diversas para todas las etapas de la administracién; las més usadas son quizd las
que a continuacién se presentan:

a) Manuales, que pueden ser de diversos tipos.

b) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven para representar, analizar,
mejorar y/o explicar un procedimiento.

c) Graficas de Galt, que controla la ejecucion simultanea de varias aclividades
que se realizan coordinadamente.

d) Programas, que pueden ser de diversas formas como: financieros, no
financieros y pronosticos.

e) Técnicas de Trayectoria Critica como : PERT (Program evaluation and Review
Technique); CPM (Critical Poth Method), ¥ RAMPS (Resource Allocation and Multi
Project Scheduling), los cuales buscan planear y programar en forma grafica y
cuantitativa una serie de secuencias coordinadas de actividades simulténeas, que
tienen el mismo fin y el mismo origen.

Las técnicas de planeacién sirven tanto para planeacién como para control, por
tal motivo algunas seran trabajadas al tomar el control.

A continuacion se ampliara et tema que a manuales se refiere asi como a los
diagramas de proceso.

Manual es un folleto ¢ carpeta facil de manejar donde se concentra en forma
sistematica una serie de elementos administrativos para un fin concreto. Existen
diversos tipos y los principales son:

a) Manual de objetivos y politicas: en este se retnen un grupo de objetivos de la
empresa, estan clasificados por departamentos, con expresién de las politicas
correspondientes a esos objetivos, y a veces de algunas reglas muy generales
que ayudan a aplicar las politicas.

b) Manuales departamentales: son aquellos en que se recogen todas las
politicas, reglas, etc., aplicables en cada departamento.




c) Manuales de! empleado o de bienvenida: recoge todo lo que le interesa al
empleado conocer de la empresa en general, sobre todo cuando ingresa a esta.

d) Manuales de organizacion: explicacion de la organizacion adicionalmente
contiene una sintesis de las descripciones de puestos y reglas de coordinacién
interdepartamental.

Diagrama de proceso es la representacion grafica de procedimientos en
cualquier departamento tomando en cuenta todos los elementos que intervienen
en él. :

Los pasos esenciales en todo procesc son cinco:  operacion, transporte,
inspeccion, demora o almacenamiento; se conoce cono O T 1 D A simbcios para
representarse y palabra facil de recordar, ademés existen otros simbolos para
representar exactamente lo mismo y son:

1. Operaciones se indica con
2. Transpories se indica con
3. Inspeccicnes se indica con
4. Demoras se indica con
5. Almacenamientos se indica con

El diagrama de proceso es un instrumento de simplificacién que jamas sustituird
el criterio humano ya que este determinard, sugerira y pensard si se haran
cambios o seguird. Los instrumentos de simplificacién hacen ver un proceso de
tal forma que pueda apreciarse separadamente cada uno de sus pasoes, asi como
poder ver graficamente dichos pasos.

Para formular diagramas de proceso, deben seguirse los siguientes pasos:

1. Hacer la hoja respectiva; el encabezado contendra todos los datos necesarios
para identificar el proceso.

2. Cuerpo de ia hoja, consta de cinco columnas para simbolos, descripcion del
tramite, dos para anotar distancias y tiempo y otra para observaciones.

3. Se anota la descripcion de los diversos pasos que el proceso comprende y se
marcan puntos en las columnas de los simbolos correspondientes, posteriormente
uniéndeolos con una linea.

4 Cuando se termina el proceso se hacen las sumas de las columnas
pertinentes.

5. Los totales indicaran el tipo de accién que debera tomarse.
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6. Si hay necesidad de hacer un analisis mas profundo, se preguntara: ¢qué se
puede eliminar?, ;qué se puede combinar?, Lqué se puede redistribuir?, ;jqué
operaciones pueden mejorar?.

Para analizar las graficas de proceso existen reglas generales como: No dar
nada por supuesto. Aplicar las seis preguntas; Que, Quién, Porqué, Dénde,
Cémo y Cuando. El método propuesto se analizara igual que como se analizo el
método de operacion."’

Con esla serie de reglas podra hacerse mas fécil el realizar diagramas de proceso
sin ninguna complicacion.

6.3 ORGANIZACION.

La palabra organizacion proviene del griego “organon’, que significa instrumento.

El concepto de la palabra “organismo”, en castellano implica:

1. Partes y funciones diversas, ningun organismo tiene paries idénticas ni de igual
funcionamiento.

2. Unidad funcional, esas partes diversas con todo, tienen un fin comun e idéntico.
3. Coordinacién, para lograr ese fin, cada una pone una accion distinta pero
complementaria de las demas; obran en vista del fin comun y ayudan a las demas
a construirse y ordenarse conforme un fin especifico.

6.3.1 DEFINICION.

Agustin Reyes Ponce define: “organizacién es la estructuracion tecnica de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y aclividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su

méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados”.

La organizacion se refiera “a estructurar’, que podria ser la parte tipica de |os
elementos de la mecanica administrativa.

Se refiere a “como deben ser las funciones, jerarquias y actividades”.

Se refiere siempre a funciones, niveles o actividades que “astdn por
estructurarse”, eslo es, que ve el futuro inmediato.

" Reyes Ponce, op. cit., cap. VI, pp. 163 a 188.
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La organizacion constituye el dato final del aspecto estético o de la mecanica.

Dice cdmo y quién va a hacer cada cosa y cuando la organizacion esta terminada
solo resta “actuar’, integrando, dirigiendo y controlando; todo pertenece a la
dinamica.

importancia de la organizacién.

1. Por ser el elemento final del aspecto, teérico, recoge, completa y lleva hasta los
Ultimos detalles todo lo referente a la previsidn y la planeacién dentro de la
empresa.

2. Constituye el punto de enlace entre, la fase mecanica (teoria) y la fase
dinamica (practica). :

Muchos, al hacer el estudio de la organizacion prolongan su campo hasta
aspectos que corresponden a la integracion, debido a que hay ocasiones gque se
mezcla la teoria con la praclica y es un grave peligro, confundir lo ideal con lo
real.

Se cree conveniente que primero debera precisarse como deberia ser la
organizacion y después integrarla como resulte mas conveniente, esto de acuerdo
a los elementos con que se cuenta y sin perder de vista a lo que es propenso.
Asi como la previsién y la planeacién tienen relacién, la organizacién y la
integracién la tienen, pero es mas conveniente esludiarlas por separado.

6.3.2 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

‘a} ESPECIALIZACION.

“Guanto mas se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una
actividad mas limitada y concreta, se obtiene, de suyo, mayor eficiencia,
precision y destreza’.

Este principio junto con el siguiente representan ser los fundamentales en la
organizacion.

La divisién del trabajo es el medio para obtener mayor especializacion y, con ella,

mayor precisién, profundidad de conocimientos, destreza y perfeccidén de cada
una de las personas dedicadas a cada funcion.
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1. La especializacion s6lo es til cuando se tiene un conocimiento general del
campo del que dicha especializacion es parte; de lo contrario, se desconocen las
relaciones de ia actividad propia con los demas, con perjuicio en la eficiencia.

2. La especializacién tiene como limites los que impone la naturaleza humana del
trabajo ; cuando no se reconocen, facilimente se llega a una superespecializacién,
que produce monotonia.

b) UNIDAD DE MANDO.
“Para cada funcién debe existir un solo jefe”.

Cada subordinando no recibira érdenes de dos personas distintas, esto es
esencial para el orden y la eficiencia que se exige en una organizacion.

La especializacion, para obtener mayor eficiencia, establecid la divisidn de
funciones; la unidad de mando, para lograr también esa mayor eficiencia,
establece su coordinacion a través de un sblo jefe, que fije el objetivo comun, y
dirija a todos a lograrlo.

c) EQUILIBRIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD.

“Debe precisarse el grado de responsabilidad que comresponde al jefe de
cada nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad
correspondiente a aquella”. '

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va en la misma
linea, pero de abajo hacia arriba. Como elemento esencial en ia jerarquia de una
empresa, cada nivel jerdrquico debe tener sefialado el grado de responsabilidad
que en la-funcion de la linea respectiva corresponde a cada jefe; esta
responsabilidad es el fundamento de la autoridad que debe consederse.

d) EQUILIBRIO DE DIRECCION-CONTROL.

“A cada grado de delegacién debe corresponder el establecimiento de los
controles adecuados, para asegurar la unidad de mando”.

La administracién no puede existir “sin alguna delegacion’, ya que aquella
consiste en “hacer a través de otros".

“La autoridad se delega, mientras que la responsabilidad se comparte”.

Los planes generales y el control final y concentrado de los resultados, deben
reservarse siempre al delegante mientras que, al delegado corresponde formular
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dentro de esos planes basicos, los secundarios, y operar los controles hasta su
concentracion.

6.3.3 FUNCIONALIZACION: REGLAS Y TECNICAS.

REGLAS SOBRE LA DIVISION DE FUNCIONES.
La division en el primer nivel jerérquico, es casi siempre funcional.

Para realizar esta divisién de! modo mas adecuado, se debe partir de la
consideracion de los objetivos y planes aprobados.

Existen innumerables reglas para realizar la divisién de funciones; cada autor
adopta reglas particulares.

A continuacion se presenta un conjunto de reglas que se consideran las més
practicas para conseguir la divisién de la funciones y la departamentalizacion
respeciiva.

ja. Teniendo en cuenta los objelivos y planes que se pretenda realizar, debe
hacerse una lista escrita de todas las funciones que se consideren importantes,
se estableceran en el primer nivel jerarquico. Esta lista sera lo mas amplia
posible, con el fin de que no vaya a ser olvidada ninguna funcién importante,

2a. Deben definirse en forma sencilla cada una de las funciones listadas. De esio
dependera:

- gue se encuentren dos o0 mas idénticas;

- gue se encuentren algunas superposiciones parciales; se combinan dos
funciones en una o se hacen tres funciones distintas de las dos listadas.

Al terminar deben quedar las funciones que deban existir y que sean
completamente distintas o irreducibles, sin tomar en cuenta a las personas
concretas que podrian ocuparlas.

3a. Para cada funcidn del primer nivel se procede igual, hasta establecer todas
las funciones que deben existir en el segundo nivel jerarquico dentro de cada
departamento o divisidn.

4a. Se repite la operacion anterior, hasta alcanzar los Ultimos niveles dentro de
cada departamento y asi agotar todas ias funciones que se desean analizar.

5a. Cuando se tiene una divisién funcional tedrica, se retnen las funciones

obtenidas en unidades concretas de organizacién, atendiendo e! nimero, calidad,
preparacion, experiencia, etc., de las personas de que debamos disponer.
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6a. La forma de consignar la departamentalizacion concreta suele ser doble:

a) Hacer un organigrama sefialando a cada persona los diversos titulos que le
correspondan por las distintas funciones que asume.

b) El organigrama debe tener las funciones que deben existir, separadas en los
cuadros y niveles que les correspondan, cuidando colocar en cada cuadro, debajo
del nombre de la funcién, el de |a persona que se encargue de ella, aunque dicho
nombre aparezca repetido en dos o tres cuadros, e inclusive en dos © mas
niveles.

Unidades de organizacion.

Se forman agrupando las funciones en cada linea basica, de acuerdo con tres
criterios practicos principales: .

a) El trabajo que se debe hacer.
b) Las personas de que se puede disponery,
c) Los lugares en que el frabajo se debe realizar.

La divisién siempre en el primer nivel suele ser siempre de naturaleza funcional,
en los siguientes suele hacerse de ordinario bajo otros criterios; como pueden ser.

a) Por producto.
b) Por territorio.
¢) Por comprador.
d) Por proceso.
e) Por numero.

Es frecuente que se sigan criterios de division diversos en la misma linea, segun
los distintos niveles. Con base en la divisién de funciones y actividades se
forman, las unidades de organizacion dentro de cada Knea de mando y
responsabilidad. Aun cuando la nomenclatura no es uniforme en las distintas
empresas, quizas la mas general es la siguiente:

1. Division.
2. Departamento.
3. Seccidn.

4. Grupo y subgrupos.
5. Unidad y subunidades.

El orden cambia de empresa a empresa.
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SISTEMAS DE ORGANIZACION.

“Son tas combinaciones estables de la divisién de funciones y la autoridad, a
través de las cuales se realiza la organizacion. Se expresan en [0s organigramas
y se complementan con los Andlisis de Puestos®.

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se afiade actualmente el de los
comités.

Organizacion lineal o militar,

*Es aquella en que la autoridad y responsabitidad correlativas, se transmiten
integramente por una sola linea para cada persona o grupo”.

Ventlajas.

- Es muy sencillo y claro.

- No hay confiictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

- Se facilita la rapidez de accién.

- Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su autoridad, ya
que para sus subordinados es el (nico que la posee.

- Es mas facil y util en la pequeiia empresa.

Desventajas.

- Se carece de los beneficios de la especializacidn.

- Se carece de flexibilidad en los cascs de crecimiento de la empresa.

- Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe coordinar.

- Se da con facilidad, porque cada jefe tiene cierto sentido de “propiedad” de su
puesto.

- Los jefes estan siempre recargados de detalles.

- La organizacion descansa en “hombres’, y al perderse uno de éslos, se
producen ciertos trastornos.

Organizacidn funcional o de Tavlor,

Taylor observd que en la organizacién lineal no se da la “especializacidn”, hacia
notar que un mayoerdomo debia tener conocimientos en ocho campos:

1. Tomar tiempos y determinar costos.
2. Hacer tarjetas de instruccién.

3. Establecer itinerarios de trabajo.

4. Vigilar |a disciplina del taller.
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5. Cuidar de! establecimiento oportuno de materiales.
6. Adiestrar.

7. Lievar contro! de la calidad y

8. Cuidar del mantenimiento y reparacion.

Taylor proponia que el trabajo del mayordomo se dividiera entre ocho
especialistas, uno por cada actividad de las que él senalaba, y que los ocho
tuvieran autoridad, cada uno en su propio campo, sobre |a totalidad del personal.

Ventajas.

- Mayor capacidad de los jefes por razén de su especializacion, y , por lo mismo,
wmayor eficiencia.

- Descomposicién de un trabajo de direccién, complejo y dificil , en varios
elementos mas simples.

- Posibilidades de rapida adaptacion en casos de cambios de procesos.

Desventajas.

- Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe en
los aspectos gue son comunes a varios.

- Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.

- Surgen por lo mismo fugas de responsabilidad.

- Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

- Existen facilmente quebrantamientos de la disciplina, y numerosos conflictos.

Oraanizacion lineal v staff. {Lineal y de estados mavores).

Este sistema trata de aprovechar las ventajas, y evita las desventajas de los dos
sistemas anteriormente citados. Para ello:

a) Conserva la autoridad y responsabilidad de ta organizacion lineal transmitida
integramente a través de un solo jefe para cada funcion.

b) Esta autoridad de linea, recibe asesoramiento y servicio de técnicos
especializados para cada funcion.

Un cuerpo asesora cuando:

a) Investiga permanemtemente qué puede mejorarse o innovarse.

b) Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto.

¢) Sugiere los planes concretos y detallados a la gerencia, hasta obtener su plena
aprcbacion.

d) Obtiene la aceptacion y colaboracion de los jefes de linea, a base de
convencimiento.
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e) Instruye para la implantacion de los nuevos sistemas, y ayuda a estabiecerlos.
f) Resuelve cualquier duda o problema que se puedan presentar en su operacion,
sobre todo at principio.

g) Revisa permanentemente los resultados, para estar siempre en condiciones de
hacer otra vez sugerencias de mejoras.

Un cuerpo sirve cuando:

a) Realiza tareas a nombre de los jefes de linea.
b} Lieva a cabo ciertas funciones en representacion de los jefes de linea.

Los servicios que un funcionaric o departamento staff realizan “a nombre y en
representacion de os jefes de linea”, se fundan ordinariamente &n alguna o
algunas de las siguientes:

a) Los jefes de linea no tienen la preparacion técnica especifica que requiere la
eficiencia del servicio que ellos deberian realizar.

b) Cuando los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener dichos
conocimientos, no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismos.

c) Conviene encomendar este servicio a una persona con elementos para
coordinar los diversos aspectos.

El jefe staff debe hacer notar constantemente “que no obra con autoridad propia,
sino delegada”, que lo hace “a nombre y en representacion de la linea”®.

Las ventajas que supone la combinacién de los sistemas lineal y funcicnal, el
sistema de organizacion lineal y staff tiene ciertas desventajas:

1. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff.

2. Los jefes de linea tratan de nulificar a los slaff, considerandolos como intrusos
y tedricos.

3. Los funcionarios staff, por su parte, consideran como incompetentes a los jefes
lineales y, salvo que tengan personalidad, nada consiguen.

4. Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

Qrganigramas.

Representacion de cada puesto, se representa por un cuadro que encierra el
nombre de ese puesto, (y en ocasiones de quien lo ocupa) representandose, por
la unidn de los cuadros mediante lineas, los canales de autoridad y
responsabilidad.
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Los organigramas revelan:

1. La divisién de funcicnes.

2. Los niveles jerarquicos.

3. Las lineas de autoridad y responsabilidad.

4. Los canales formales de la comunicacion.

5. La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse con distintos
colores, distintos gruesos de linea de comunicacién, sea, en forma mas usual,
marcando la autoridad lineal con linea llena y la staff con linea punteada.

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de de la empresa y en
cada departamento o seccién.

Requisitos de los organigramas:

a) Deben ser muy claros; se recomienda que no contengan un numero excesivo
de cuadros y de pueslos.,

b) Deben comprender ordinariamente a jos trabajadores © empleados.
Representan |a estructura del cuerpo administrativo.

¢) Deben contener nombres de puestos y no de personas, salvo que se quiera
indicar. _

d) No pueden representar un nimero muy grande de elementos de organizacion.

Clases de organigramas.

Los organigramas pueden ser verticales, horizontales, circulares y escalares.
Organigramas Verticales.

“En los organigramas estivales, cada puesto subordinados a otro se representa
por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por lineas gue representan la
comunicacion de responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo nivel
se sacan lineas que indican a comunicacion de autoridad y responsabilidad a los
puestos que dependen de €l y asi sucesivamenta®.

Ventajas.

- Ser las mas usadas y, por lo mismo, facilmente comprendidas.
- Indican en forma objetiva las jerarquias del personal.

Desventajas, se produce ei llamado “efecto de triangulacién”, ya que, después de

dos niveles, es muy dificil indicar los puestos inferiores, para lo que se requeriria
hacer organigramas muy alargados. Esto podria solucionarse:
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- Haciendo un organigrama que comprenda hasta el primer nivel lineal y staff de
la empresa, y posteriormente hacer cada division, departamento o seccion,
organigrama suplementario.

- Colocando a los subordinados de un jefe, cuando son numMerosos, uno sobre
otro, ligados por linea de autoridad y responsabilidad que corre a uno de los
lados.

Organigramas horizontates.

“Representan los mismos elementos de los anteriores y en la misma forma, sélo
que comenzando el nivel maximo jerarquico a la izquierda y haciéndose los
demds niveles sucesivamente hacia la derecha”.

Ventajas.

- Siguen la forma normal en que acostumbra leer.

- Disminuyen en forma muy considerable el efecto de triangulacién.

- Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal.
Organigramas circulares.

“Formados por un cuadro central, que comresponde a la autoridad maxima en la
empresa, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los cuales
constituye un nivel de erganizacidn. En cada uno de esos circulos se coloca a los
jefes inmediatos, y se les liga con lineas que representan los canales de autoridad
y responsabilidad”.

Ventajas.

- Seflalan muy bien la importancia de los niveles jerérquicos.
- Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto o mas bajo.
- Permiten colocar mayor nimero de puestos en ef mismo nivel.

Organigrama escalar.

*Sefiala con distintas sangrias en el margen izquierdo los distintos niveles
jerérquicos, ayudandose de lineas que sefialan dichos margenes”.

Niveles jerarquicos: sus regias.

El gradeo de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada linea determina
los niveles jerarquicos. Lo anterior se ve con mayor claridad en el crecimiento de
la organizacién; para que exista dicho crecimiento, no basta con gue existan
persenas, sino que se den nuevas funciones y, sobre todo, nuevos jefes.
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Crecimiento vertical y horizontal.

Cuando al aumentar, las funciones, un jefe nombre auxiliares suyos, pero que
siguen dependiendo de él, existe el crecimiento vertical. Cuando por considerar
que son ya muy numerosos los que tienen que supervisar, hace que dependan
directamente de él sdlo dos o mas, y coloca bajo la supervisién inmediata de
éstos a todos los demds, existe el crecimiento vertical.

El crecimiento horizontal implica el aumento de funciones o jefes, sin que
aumenten los niveles; el crecimiento vertical supone simultdneamente crecimiento
en jefes y en niveles jerarquicos.

Limitaciones de ambos crecimientos.

Crecimiento vertical, tiene como inconveniente el que dificulta la rapidez y eficacia
de la comunicacién; est es, que para llegar a los niveles inferiores, tiene que
pasar por varios jefes: esto hard que fluya lentamente, que pueda ser mal
interpretada o distorsionada en su contenido; el problema serd mayor cuando
existan mas niveles.

Crecimiento horizontal, tiene el inconveniente de que aumenta lo que se llama
*amplitud de control” o “tramo de control®, fo que origina recargo de trabajo en el
jefe que tiene que supervisar, ineficiencia en la supervision, retardo en la
resolucidn de problemas, etc.

Centralizacion y descentralizacion.

La administracion centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el
méximo control, reservando a éstos el mayor numero posible de decisiones.

La administracién descentralizada delega en mucho mayor grado la facultad de
decidir, y conserva sélo los controles necesarios en los altos niveles.

Las ideas de Fayol en esta materia son:

- Que se fijen con precision el grado en que se delega y se controla.

- Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en
concrelo.

- Que haya estabilidad en la delegacién: lo mas peligroso, es estar cambiando
constantemente de sistema.

El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de mucho factores,
entre ellos destacan:

a) El tamaho de la empresa.
b) De la capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta.
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c) De la cantidad de controles que podrén establecerse.

La definicién de funciones y obligaciones.

El dGltimo paso que supone la organizacidn, una vez establecidos los diversos
departamentos y niveles jerarquicos, es la definicién precisa de lo que debe
hacerse en cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo recibe el
nombre de “puesto”. El puesto puede definirse como unidad de trabajo especifica
¢ impersonal.

El analisis de :iuestos.

*Son reglas que se dan para separar los elementos del puesto y ordenarios
adecuadamente, con la ayuda de las normas de la logica y la gramatica®. Dichas
técnicas se aplican en tres aspectos:

a) Cémo abtener datos de lo que constituye el puesto.
b) Cémo ordenar dichos puestos.
¢) Cémo consignar los mismos.

El andlisis comprende: la descripcién del puesto, esto es, la determinacion
técnica de lo que el trabajador debe hacer, y la especificacién del puesto, o sea
la enunciacién precisa de lo que el trabajador requiere para desempefio con
eficiencia.

En la descripcion se distingue:

1. El encabezado o identificacion.

2. La descripcién genérica; definicion de lo mas breve y precisa posible.

3. La descripcion especifica, se detalla cada operacién con estimacién
aproximada del tiempo que requiere; se clasifican en: permanentes , periddicas y
eventuales.

En la especificacidn se ponen los requisitos que debe llenar quien ocupe el
puesio, concentrados en cuatro grandes factores: habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo.

Manuales departamentalas de organizacién.

Aunque ya se hablé de ellos en la planeacién conviene conocer algunos detalles
mas. Esto es lo que algunos manuales de organizacién suelen contener:

1. Los objetivos generales de la empresa, de los departamentos de que se frate y
de los de las secciones bésicas que este departamento comprende.
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2. Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la empresa, como del
departamento que se trate.

3. El organigrama general y los del departamento a que se refiere el manual.

4. La reglamentacion especifica de los aspectos que requieren la coordinacién de
ese departamento con los demas de la empresa, en forma que se facilite y haga
eficiente dicha coordinacién, y se eviten conflictos.

5. La definicién precisa de la autoridad y responsabilidad de cada jefe.

6. los andlisis de puesto de los jefes del departamento o seccién.

7. La representacion grafica de los procedimientos y tramites mas importantes y
usuales dentro de! departamento, a base de “graficas de proceso” y "gréficas de
flujo”.

Carta de distribucién de trabajo.

*Esta directamente ordenado a dividir funciones y mejorar la estructura de los
grupos de trabajo. Sirve para analizar las labores de grupos pequefios cuyas
labores estan intima y normalmente relacionadas. Sirve también para explicar
como esté distribuido el trabajo y las relaciones que existen dentro del grupo,
respecto de! mismo”.

Como se formula.

1. Se hace una lista de deberes o actividades que dorresponden a cada persona,
tomandola de la descripcitn del puesto, con las siguientes aclaraciones:

- Cuidar de que no se omita ninguna labor, por insignificante que parezca.
- Cuidar de que el niimero de horas se tome por semana.
- Procurar que este namero sea lo mas real posible. -

2. Se hace una lista de las grande es funciones que cofresponden a ese grupo o
seccién; para ellos se consulta a uno o varios jefes.

3. Se vacian, tanto la lista o funciones genéricas, como las de los deberes de
cada uno de los miembros que forman el grupo.

4. Se suman horizontalmente dentro de cada actividad o funcién genérica, las
horas que correspandan a los deberes especificos, debidamente clasificados en
aquella; la suma se coloca en fa dltima columna de la derecha. Se suma también
en forma vertical el nimero de horas que corresponden a cada una de | as
personas que integran [0S grupocs.

5. Se procede al andlisis del cuadro con el fin de determinar lo que puede
cambiarse o mejorarse; solo basta aplicar las preguntas : (qué? ;quién? (como?
£por qué? ¢ donde y cuando?.




6. Con los cambios que se sugieran, se hace una nueva carta de distribucién, que
servird para explicar el nuevo sistema al iniciarse éste y para mostrar grafica y
objetivamente la relacién que tienen las actividades en este departamento ¢ en
esta seccion, en forma de que pueda comprenderse facilmente.

o
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Los comités.

El comité es un conjunto de personas que se reanen para deliberar, decidir o
ejecutar en comun y en forma coordinada algun acto o funcién. Se deduce de ahi
que los comités pueden clasificarse en tres clases principales:

Comités consultivos: les concierne discutir algun asunto, con el fin principal de
aportar puntos de vista a quien habra de decidir o de ejecutar, pero sin que el
comité tenga facultades, ni para decidir, ni para ejecutar: su dictamen puede ser
utilizado o no, por la persona a a quien corresponden las facultades para decidir y
gjecutar.

Comités decisorios: tienen como finalidad limitar la autoridad de algun funcionario,
al exigirse que, en determinado tipo de actividades, se requiera la mayoria de los
votos de los integrantes del comité, para que un asunto se considere resuelto.
Comités ejecutivos: se integran para impulsar y cuidar de que se lleve a cabo
alguna funcién.

En razén del tipo de funcién que realizan los comités se pueden dividir ademas,
en lineales o staff. Pueden ser también formales o informales, permanentes ©
transitorios.

Principalmente son:

a) Contar con un grupo que ayude a la deliberacién que conduce a llegar a una |
decision.

b) Limitar la autoridad.

¢} Representar los intereses de los diversos grupos de una institucion.

d} Coordinar mejores planes y politicas.

e) Transmitir informacién.

f) Consolidar la autoridad.

g) Motivar a los funcionarios inferiores a ia mayor parlicipacion en las tareas
administrativas.*®

" Reyes Ponce, op. cil,, cap. VII, pp. 211 a 251
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6.4 INTEGRACION

6.4.1 DEFINICION.

* Integrar es obtener y arlicular los elementos materiales y humanos que la
organizacion y la planeacion sefialen como necesarios para el adecuado
funcionamiento de un organismo social™.

Los elementos materiales y humanos que llenan los cuadros tetricos formados
por la planeacion y la organizacion son obtenidos por medio de la integracion. En
la produccién, las ventas , la seguridad industrial y las finanzas se estudiarén la
integracién de cosas, esto solo se refiere a las personas, y sobre todo, al aspecto
administrativo,

Importancia de la integracion.

Se trata del primer paso praclico de la etapa dindmica, de ella depende que la
“teoria” formulada en la etapa estatica, tenga la eficiencia prevista y planeada.

Es el punto de contacto entre lo estético y lo dinamico; lo tedrico y lo practico.

Es una funcién permanente ya que en forma constante se liene que estar
integrando el organismo, para proveerlo de sus necesidades y a su crecimiento
normal.

6.4.2 PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

a) DE LA ADECUACION DE HOMBRES Y FUNCIONES.

“Los hombres que han de desempeiiar cualquier funcién dentro de un
organismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que reinan los
requisitos minimos para desempefar adecuadamente. En otros términos:
debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funciones a

los hombres”.

“El hombre adecuado para el puesto adecuado”. Drucker ha dicho que la
adaptacion del hombre al puesto es “el problema basico de la industria moderna”.
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b} DE LA PROVISION DE ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS.

“Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, de los elementos
administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las
obligaciones de su puesto”,

Tratdndose de elementos materiales e instrumentos desafortunadamente no
siempre se cuentan con los méas idéneos para la realizacidn de las actividades.

¢) DE LA IMPORTANCIA DE LA INTRODUCCION ADECUADA.

“El momento en que los elementos humanas se Integran a una empresa
tienen especialisisma importancia, y por lo mismo, debe ser vigilados von
especial cuidado™.

Este principio sefiala la importancia que tiene el integrar a una persona dentro de
una empresa, ya que de no darsele la induccion adecuada podria incurrir en fallas
desde un principio al realizar sus actividades.

6.4.3 PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE LAS COSAS.
a) DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DE ESTA INTEGRACION.

En _Ias funciones fécnicas, se encuentran elementos esencialmente
administrativos, porque miran “a la coordinacién de los elementos técnicos,
entre si, y con las personas”.

b} DEL ABASTECIMIENTO OPORTUNQ,

“Representando todos los elementos materiales una inversion, debe
disponerse en cada momento de los precisamente necesarios dentro de los
mérgenes fijados por la planeacién y organizacién, en forma tan que, ni
falten en determinado momento, restando eficiencia, ni sobre

innecesariamente, recargando costos y disminuyendo correlativamente las
unidades”.

€) DE LA INSTALACION Y MANTENIMIENTO.

“Supuesto que la instalacién y mantenimiento de los elementos materiales
representan costos necesarios, pero también supone momentos
directamente improductivos, debe planearse con maximo cuidado la forma
sistemitica de conducir estas actividades, en forma tal que esa
impreductividad se reduzca al minimo™.
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d) DE LA DELEGACION Y CONTROL.

“Sj toda administracion supone delegacién, en materia de integracién de
cosas, con mayor razén debe delegar 1a gerencia general dentro de un
sistema estable, la responsabilidad de todos los detalles, estableciendo al
mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemente
informada de los resultados generales”.

6.4.4 REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS.

La integracién hace de personas completamente extrafias a la empresa,
miembros debidamente integrados en su jerarquia dentro-de ésta. Para el se
requieren cuatro pasos:

1. Reclutamiento: su fin es hacer de personas totalmente extrafas a la empresa
candidatos a ocupar un puesto ella, haciéndolos conocidos a la misma y
despertando en ellos el interés necesario.

2. Seleccion: tiene como finalidad escoger entre los distintos candidatos, aquellos
que para cada pussto concreto sean los mas aplos.

3. induccién: tiene por objeto articular y armonizar al nuevo elemento al grupo
social del que formara parte, en la forma mas rapida y adecuada posible.

4. Desarrolto: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene,
para obtener su maxima realizacién posible.

Por el reclutamiento se hace de un extrafio un candidato; por la seleccién se
toman de los candidatos a los buenos candidatos solamente: por la induccién se
hace del buen candidato un empleado; y por el desarrollo se hace del empleado
o trabajador, un buen empleado.

RECLUTAMIENTO.

Se distinguen en este dos aspectos: las fuentes de abastecimiento y los medios
de reclutamiento.

Las fuentes de abastecimiento para una empresa deben precisarse, debera
cultivar contactos con las mejores fuentes para garantizar que den oportunamente
lo mejor que en ellas podamos encontrar. Entre las fuentes de abastecimiento
mas usuales tenemos:

- El sindicato.

- Las escuelas.

- Las agencias de colocacién.

- El personal recomendado por los actuales trabajadores.
- “La puerta de ia calle”.
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Los medios de reclutamiento pueden dar o quitar valor al personal que
proporciona una fuente determinada.

- Requisicion adecuada al sindicato.
- Solicitud escrita.
- El empleo de prensa, radio, televisidn, etc.

SELECCION.

Aungue los medios usados y el orden en que se emplean suelen variar mucho,
para acomodarse a las necesidades y condiciones de cada empresa los mas
usados se mencionan a continuacion:

- La hoja de solicitud. Sirve como base para realizar la seleccién y encabezar el
expediente del personal. Aungue su contenido es variable comprende: generales
de! solicitante; datos sobre los trabajos anteriores; datos scbre conocimientos
adquiridos; datos generales.

- La entrevista. Instrumento valioso para seleccionar personal, completa y aclara
los datos de la hoja de solicitud.

- Las pruebas psicotécnicas y/o praclicas. Tienen por objeto igualar las
condiciones en que han de desarrollarlas los solicitantes, para que los resultados
obtenidos, se deban solo a la existencia y grado en que posean la cualidad que
se trata de investigar. La divisién mas conocida es la que se clasifica en pruebas
de aptitud, de capacidad, y de temperamento- personalidad.

La diferencia entre la aptitud y la capacidad es la que se da entre la potencia y el
acto. Las pruebas practicas son siempre de capacidad (mecanografia, dibujo,
ortografia, etc.); mientras que las psicotécnicas (inteligencia, memoria,
imaginacion, etc.) pueden ser de todas las categorias mencionadas. Las pruebas
requieren tres cosas:

a) estar eslandarizadas, estadisticamente se determinara cuales son los minimos
y maximos que se deben de exigir “para el grupo en el que van a aplicarse”.

b} que se determine su confiabilidad, que se midan igual para individuos iguales.
c) su validez, que la cualidad medida se reflejen en la realizacion del trabajo.

- Las encuestas. Comprueban los antecedentes de trabajo, escolares, penales, y
aun sociales, que pudieran haberse obtenido.

- £I examen médico. se deja al final de! proceso ya que es costoso, sélo debe

aplicarse a quienes en todas las demas etapas de! proceso han resultado idoneos
para el trabajo que se pretende llenar.
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INDUCCION.
Suele comprender dos partes:

- La induccidn general a la empresa. Suele llevarse a cabo en el departamento de
personal, se firma el contrato, se hacen anotaciones en los registros, etc. Se dala
bienvenida al solicitante a través de manuales; donde encontrara resumidas las
politicas de 1a empresa, historia, organizacion, etc. Se termina con un recorrido
por la empresa presentdndole al personal y a su jefe inmediato.

- En su departamento o seccion. Se realizara la explicacion detaliada de su
trabajo a base de la descripcion de puesto comrespondiente y la presentacion a
sus companieros de trabajo; recorrera los sitios en donde habré de provesrse de
su material de trabajo, asi como de los lugares donde desarrollara su frabajo.

DESARROLLO.

Todo elemento que ingresa a una empresa, necesila recibir un desarrollc de
aptitudes y capacidades que posea, para adaparlo exactamente a lo que el puesto
va a requerir de él. Este desarrollo pude ser de orden tedrico, de orden
meramente practico; a fin de dar a todo trabajador destreza, seguridad, y rapidez
en el desempefic de su labor. Todo nuevo trabajador y muchas veces los gque ya
estan laborando hace tiempo, requieren un adiestramiento. El desarrollo de
quienes ingresan a una empresa, suele dividirse en:

a) Adiestramiento y capacitacion de obreros.
b) Capacitacion de supervisores.

c) Desarrello de ejecutivos.

Adiestramiento de obreros y empleados

Suele comprender dos pasos principales:

1. Cémo debe prepararse la instruccién.
2. Cémo debe darse la instruccidn.

Capacitacion de supervisores
Todo supervisor requiere dos capacitaciones diversas: la que necesita como
técnico que va a dirigir un sistema especial, y la que requiere en cuanto que va a

se jefe.

Desarrollo de ejecutivos




Terry define el desarrollo de ejecutivos del siguiente modo: "es la aplicacién de un
esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes han de formar
el grupo administrativo, con el fin de que la empresa logre mas efectivamente sus
objetivos”.

6.4.5 INTEGRACION Y RELACIONES INDUSTRIALES.

La exposicion de las reglas y técnicas que se refieren a la integracion de
personas forman parte de lo que se conoce con el nombre de administracion de
personal, dentro del aspeclo de la seccion que se refiere a “empleo”. Para
integrar el personal, hay que llevar a cabo los cuatro pasos fundamentales de esa
parte de la administracién de personal: su reclutamiento, su seccién, su
introduccidn y su constante desarrollo. La administracion de personal entra dentro
del concepto de una integracidn permanente en la empresa.

Fines de la administracion de personal, desde el punto de vista de la empresa.

1. Obtener la maxima capacidad de todo el personal que trabaja en los distintos
departamentos y niveles de la empresa.

2. No basta con la capacidad del personal: es necesario obtener su plena
colaboracion, esto es, que quieran poner sus capacidades al servicio de la
empresa. :

Fines de la administracién de personal, desde el punto d de vista del trabajador.

Consiste en subordinar su actividad parcialmente a los fines de una empresa,
porque espera obtener de ella determinados bienes, que son un medio para el
logro de sus fines personales. Estos fines que el trabajador busca en una
empresa, deben ser tomados en cuenta por la administracién de personal, pues
de lo contrario dicho trabajador no prestard su colaboracién ni admitird recibir
capacidad necesaria, sino en tanto y cuanto ésta sirva para sus intereses
personales; por razones administrativas la administracién de personal tiene que
buscar las finalidades que el trabajador, consciente o inconscientemente busca al
incorporarse a una empresa; y cuanto mejor las logre, tanto mejor lograra los fines
que la empresa busca.

1. Lo primero que un trabajador busca al ingresar a una empresa, es obtener un
salario o un sueldo justo y proporcionado a la importancia de sus labores.

2. Mas el trabajador busca, ademas del salario, trato y condiciones de trabajo
adecuadas.

3. El trabajador busca también seguridad y progreso en cada puesto.

La labor mas dificil dentro de la misma administracién de personal radica en
coordinar los fines de la empresa con los fines del trabajador.

61




6.4.6 INTEGRACION Y RELACIONES PUBLICAS.

Mientras que la integracidn de las personas, desde el punto de vista intemno de la
empresa se manifiesta en los principios, reglas y técnicas de la administracion de
personal, desde el punto de vista extemo a ella, se expresa y realiza en las
relaciones publicas; mediante ellas, la empresa se integra con el medio social en
el que vive, y del que vive. Cabe destacar el hecho de que algunas de esas
relaciones publicas, se basan en la justicia estricta, otras en la justicia legal y
otras con la justicia social.

Las relaciones publicas y otros lipos de relaciones humanas en la empresa.

Las relacionas: humanas constituyen el nicleo central de la aclividad de una
empresa, puesto que todas las funciones que e aquella se realizan se llevan a
cabo por hombres. Los principales tipos de relaciones humanas en la empresa
son:

- Las Relaciones Juridicas, que tienen como fin el establecimiento eslricto de
derechos y deberes correlativos.

- Las Relaciones Econdmicas, son relaciones humanas, pero desde el punto de
vista de la actuacidn de los hombres frente a la satisfaccion de diversas
necesidades.

- Las Relaciones Sociales, se trata de la descripcion y formulacién de indices de
las tendencias que mueven a los hombres como resullado de su vida social en la
empresa, fuera del marco formal de la administracién y las obligaciones ©
relaciones que ésta implica.

- Las Relaciones Administrativas, buscan coordinar las capacidades, las
actividades y los esfuerzos de cuantos intervienen en la empresa, para lograr la
produccion de bienes y servicios con el fin de satisfacer un mercado y mediante
ello, realizar los intereses de las diversas partes que integran esa misma
empresa. Existen dentro de eslas Ultimas relaciones dos diversos tipos:

1. Las que establecen entre los representantes de | la empresa con los diversos
jefes, empleados y trabajadores, como medio para realizar las finalidades de la
empresa.

2. Una empresa, considerada como unidad juridica, economica, social y
administraliva, tiene contactos con otras personas e instituciones distintas, las
que se encuentran fuera de ella.

Se pueden definir las relaciones publicas como que “son las que establece una
empresa con as personas, inslituciones o grupos sociales que, precisamente en
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cuanto distintos a ella, requieren que los objetivos, actividades y servicios de
aquélla sean adecuadamente conacidos, interpretados y apreciados”.

Los fines de las relaciones piblicas son:

1. Que la empresa y sus objetivos sean bien conocidos.

2. Que la empresa y sus objetivos sean bien interpretados: no basta con tener
buenos fines, es necesario que los demas los interpreten.

3. Que la empresa y sus objetivos sean apreciados: podemos decir que los dos
fines anteriores son proximos con relacion a éste. “La empresa serd respatdada
por las demas personas e instituciones”.

Se puede decir que el fin de las relaciones publicas es crear un ambiente de
comprension y cordialidad hacia la empresa.

- Los principales grupos de personas e instituciones con quienes se establecen las
relacicnes publica son:

- E! gobierno y sus diversas dependencias.

- Los proveedores.

- Los inversionistas.

- Los competidores.

- Los consumidores de los productos o usuarios de los servicios.

- Las organizaciones de empresarios y las centrales obreras.

- La prensa, la radio, el cine noticioso o comercial, la television, etc.
- Las organizaciones culturales, cientificas, religiosas, deporiivas, elc.
- Los clubes de servicio.

- Los organismos internacionales.

- El piblico en general.

6.4.7 TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION DE LAS
COSAS
Principales técnicas financieras.

- Técnicas para la adquisicién de capitales y la estructuracién financiera.
- Técnicas para el manejo financiero.

Principales técnicas de produccion.
- Técnicas de instalacion.
- Técnicas de operacion.

- Técnicas de desarrollo.

Principales técnicas de mercadotecnia.
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- Investigacion de mercados: cuantitativa y motivacional.
- Manejo del producto.

- Territorios, zonas y rutas de ventas.

- Medicién de |a fuerza de la competencia.
- Publicidad y promocién de ventas.

- Pronédsticos de ventas.

- Politicas de marcas.

- Canales de distribucion.

- Sistema de ventas.

- Tiendas de descuento y autoservicio.

- Precios.

Principales técnicas de conservacion.

- Mantenimiento preventivo.
- Seguridad industrial.
- Seguros diversos, etc.

Principales técnicas de compras.

- Sistemas de informacién sobre abastecimientos.

- Investigacién de calidad, precios, condiciones, etc. de diversos proveedores.
- Procedimientos de compra.

- Control de la rapidez y seguridad de la empresa.

- Problemas de trafico.

- Tramites de importacion.

- Inspeccion de lo comprado.

- Sistemas de almacenamiento.

- Control de inventarios, etc."

'* Reyes Ponce, op. cit., cap. VILI, pp. 256 a 300.




6.5 DIRECCION.

La palabra “direccién”, viene del verbo “dirigiere’, que a su vez se forma del
prefijo “di", intensivo, y “regere”. regir, gobernar. Este Gltimo deriva del sanscrito
*raj", que indica superioridad”.

La direccion es el corazén de la administracion.

6.5.1 DEFINICION.

*Es elemento de la administracién en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente, ya, con mas frecuencia, delegando
dicha autoridad, y se vigila simulidneamente que se cumplan en forma adecuada
todas las 6rdenes emitidas”.

En la direccion se trata de obtener los resultados que se habian previsto y
planeado, y para los que se habia organizado e integrado. Existen dos estados
para obtener resultados:

1. En el nivel de ejecucion (obreros, empleados y aln técnicos), se trata de
“hacer”, “ejecutar’, ‘llevar a cabo® aquellas acciones que habran de ser
productivas.

2. En el primer nivel administrativo, o sea, el de todo aquel que es jefe, y
precisamente en cuanto lo es, se trata de “dirigi”", no de “ejecutar”. El jefe, no
ejecuta, sino hacen que otros ejecuten.

“No se coordina para dirigir, sino que se dirige para coordinar”.

La direccion es la parte “esencial y central”, de la administracion, a la cual se
deben subordinar y ordenar todos los demas elementos. Si se prevé, planea,
organiza, integra y controla, es sdlo para bien realizar, de nada sirven técnicas

complicadas en cualquier elemento, si no se logra una buena ejecucion, la cual
depende inmediatamente, y coincide temporalmente con una buena direccion.

Sus fases o etapas.

La direccion de una empresa supone:

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es “hacer a fravés de otros”.
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b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus tipos,
elementos, clases, etc.

c) Que se establezcan canales de comunicacion, a través de los cuales se ejerza,
y se controlen sus resultados.

d} Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en forma simultanea a la
ejecucién de las érdenes. El estudio se divide en cuatro partes: delegacién,
autoridad, comunicacion y supervisién. El ejercicio de la autoridad es una forma
de comunicacidn, y que la forma de delegar esa autoridad supone conocer sus
tipos, sistemas, elementos, etc, seguira el siguiente orden: comunicacion,
autoridad, delegacidn y supervision.

6.5.2 PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.
a} COORDINACION DE INTERESES.

“El jogro del fin comin se hard més facil, cuando mejor se logre coordinar
los intereses de grupo y ain los individuales de quienes participan en la
bisqgueda de aquel”.

El resto del administrador radica en el logro que todos persigan el interés comun
de la empresa, a base de ver que de esa manera se obtienen los fines
particulares.

b) IMPERSONALIDAD DEL MANDO.

“La autoridad en una empresa debe ejercerse, mas como producto de una
necesidad de todo el organismo social, que como resultado exclusivo de la
voluntad del que manda”.

Mientras una orden menos se personalice, mejor serd acatada dicha orden. La
fuente de una orden en la empresa surge de dos cosas: de la situacion que la
exige o reclama, y de la autoridad del jefe, solo en el sentido de que, obligado por
su responsabilidad frente a esa situacién “escoge” el medio de resolverla.

c) DE LA VIA JERARQUICA.

“Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente
establecidos, y jamas saitarlos sin razén y nunca en forma constante”.

Cuando ocurre esto ultimo se produce una lesion en el prestigio y la moral de los

jefes inmediatos, pérdida o debilitamiento de su autoridad, desconcierto en los
subordinados y se da lugar a la duplicidad del mando. Si un jefe superior
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establece niveles de jerarquia intermedios es porque puede o no necesitarlos; si
es lo primero, debe respetarlos; y si lo segundo, debe hacerlos desaparecer.
Cuando circunstancias especiales y extraordinarias exijan que un jefe superior de
ordenes direclamente sin pasarlas a través de los jefes intermedios, debe
explicarse la razon de haber tomado esta medida.

d) RESOLUCION DE LOS CONFLICTOS.

“Debe preocuparse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo mas
pronto que sea posible, y del modo, que sin lesionar la disciplina pueda
producir el menor disgusto a las partes”.

e) APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO.

“Debe procurarse ain aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de
soluciones”.

Mary Paker Follet dice que todo conflicto, como todo razonamiento en el mundo
fisico, es un obstaculo de la coordinacién; pero que asi como el razonamiento
puede ser aprovechado. La forma de resolver confliclos se divide en tres. por
dominacion, por compromiso o conciliacién y por integracion o coordinacion,

6.5.3 COMUNICACION

Deriva del latin “cum”, con, y “muns”, don: significa pues, aigo que se participa a
otros a la manera de un don o un regalo, algo que, antes de comunicarse, era
exclusivamente nuestro, y después de la comunicacién es del dominio de todos
los demas.

Se define “como un proceso por vidud del cual nuestros conocimientos,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros”.

Sus elementos.

1. Fuente de la comunicacién. Perscna o grupo en el que se origina la
comunicacion y quien dirige todo proceso.

2. Receptor de la comunicacion. Persona o grupo a quien va dirigida la
comunicacion.

3. Canal de fa comunicacion. Toda comunicacién requiere un medio por el cual

pase: Palabra hablada, escrita, gestos o arliculaciones, signos y omisiones o
inaccionas.
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4. Contenido de la comunicacion. Lo que se quiere comunicar, mensaje que se
quiere transmitir.

5. Respuesla. Reaccion ante algin mensaje recibido, |a comunicacion es
bilateral quien era fuente se convierte en receptor y viceversa.

6 Ambiente de la comunicacién. claridad, fidelidad y reaccion entre las
relaciones de la fuente y el receptor.

Especies de la comunicacidn.

1. Por razén de los canales que sigue, y de su contenido, se divide en forma! o
informal. La formal es la que lleva un contenido querido u ordenado por la
empresa, a través de los canales sefialados por esta. La informal se refiere a las
cosas que |a empresa desea se comuniquen, ni sigue jos canales fijados.

2 Por razén del receptor puede ser individual o genérica, segun gue vaya
dirigida a una persona concreta, o en general a un grupo, sin precisar nombres de
persona.

3. Por razon de la obligatoriedad que se espera en la respuesta, puede ser
imperativa, exhortativa o informativa. La primera exige una respuesta precisa; la
segunda espera alguna accion, sin imponer (a obligatoriamente; l|a lercera
comunica algo, sin sefialar en concreto nada que se espere.

4. Por razén de su forma puede ser oral, escrita, o grafica. Escoger el tipo de
comunicacion mas adecuada en cada caso.

5. Por su sentido puede ser vertical u horizontal, segun que se realice dentro de
una linea de mando, o entre varias lineas; la vertical se subdivide en descendente
y ascendente.

La comunicacidn vertical descendente estd formada por: politicas, reglas,
instrucciones, 6rdenes e informaciones.

La comunicacion vertical ascendente comprende: reportes, informes,
sugestiones, quejas, entrevistas, encuestas de actitud, etc.

La comunicacion horizontal comprende: juntas, comités, consejos, mesas
redondas, asambleas, etc.
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Principios de la comunicacion.

1. La comunicacion es bilateral.
2. La comunicacion debe revisarse constantemente.
3 La comunicacién siempre es un medio.

6.5.4 LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EMPRESA.

La autoridad puede definirse como ‘la facultado derecho de mandar y la
obligacién correlativa de ser obedecido por otros™; o mas bien, “facultad para
tomar decisiones que produzcan efectos”.

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto de cada funcidén determinada:
puede decirse que es “la autoridad puesta en acle”. Se mencionan tres posibles
causas que pudieron dar origen a la autoridad: el convenio, la propiedad de los
bienes productivos y el régimen econémico social imperante.

Tipos de autoridad,

1. Autoridad formal, es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejercida
sobre ofras personas o subordinados. Constituye una cadena que desencadena
en la persona de quien se deriva toda la autoridad de la empresa; pusde ser de
dos tipos: autoridad lineal o funcional.

2. Autoridad operativa, es aquella que no se ejerce directamente sobre las
personas, sino mas bien |a facultad para decidir sobre determinadas acciones,

3. Autoridad técnica, es aquella que se tiene en razon del prestigio y la capacidad
que dan ciertos conocimientos, tedricos o practicos, que una persona posee en
determinada materia.

4. Autoridad personal, es aquella que poseen ciertos hombres en razén de sus
cualidades morales, sociales, psicoldgicas, etc., que los hacen adquirir un
ascendiente indiscutible sobre los demas.

El poder de mandar incluye tres cosas diversas:

1. Determinar lo que debe hacerse.
2. Establecer como debe hacerse.
3. Vigilar que lo que debe hacerse, se haga.
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fFormas del mando.

Se distinguen dos formas basicas en que puede ejercerse el mando, a través de:

a) Ordenes, consiste en el ejercicio de la autoridad, por el que un superior
transmite a un inferior, subordinado a él, la indicacion de una situacién particular y
concreta debe ser modificada: de que debe realizar una accion. Los elementos
basicos de la orden son, segun Pigors: 1. Emision, 2. Ejecucion, 3. Verificacion; a
estos se anaden una corriente derivada que refuerza a ia orden, ofros tres: 1.
Recomendacién del stbdito, 2. Reporte, 3. Reaccién humana.

b) Instrucciones, difieren de la orden en que no se refiere a una situacion
particular y conciets, sino a la norma o procedimiento que han de aplicarse una
serie de casos identicos o similares, que se presentaran en forma repetida.

Entre los medios mas usuales de transmitir las instrucciones se encuentran las
circulares, los instructivos de trabajo, etc.

Las reglas para la base de aplicacion de las ordenes y las instrucciones son:

ta, Deben planearse las érdenes e instrucciones.
2a. Deben transmitirse las érdenes e instrucciones adecuadamente.
3a. Deben revisarse su cumplimiento y las reacciones que produjeron.

Si se reunen las formas del mando sefialadas con obras tratadas en 1a prevision y
planeacién, se combinan colocandolas en orden de generalidad decreciente y
sefalando los instrumentos administrativos en que suelen contenerse se obtiene
el siguiente cuadro:

Politicas . Suelen contenerse en los manuales.

Reglas Su conjunto constituye |os reglamentos.

Instrucciones Su combinacion forma los instructivos.

Ordenes Pueden ser verbales, o hallarse en documentos escritos.
Decisicnes.

La toma de decisiones es, |a llave final de todo el proceso administrativo: ningdn
plan, ningln control, ningan control, ningtin sistema de organizacion tiene efecto,
mientras no se da una decisién. La dificultad de tomar decisiones radica en que
hay que combinar elementos tangibles, con intangibles, conocidos con
desconocidos, emociones lo mismo que razones, realidades con meras
posibilidades.
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La técnica para llegar a una decisién varia con el lipo de problema, con la
persona que la toma, y con las circunstancias que prevalezcan. La toma de
decisiones esta vinculada a la determinacion del objetivo, a la investigacién de los
caminos que conducen a él, y a la fijacién de alternativas.

A conlinuacion se presentan una serie de condiciones que servirdn de orientacién
generai que ayudaré a fomar decisiones acertadas.

1. Debe identificarse ante todo con toda claridad el problema sobre el que se
debe decidir.

2. Garantizarse de que se tiene la informacién necesaria para poder decidir.
Existen dos ipos basicos de decisiones: las fundamentales o estratégicas y las
rutinarias o técticas.

3. Plantear con claridad, las diversas posibilidades de accion y ponderarias.

4. Efiminar las diversas alternativas, de acuerdos con su valor practico
decreciente.

5. Tomarse todas las decisiones complementarias.

6. Establecer un sistema de control de resultados con respecto a las principales
decisiones.

Auxiliares técnicos del mando.

E] mando es algo esencialmente humano, si se funda en autoridad juridica, su
fuerza descansa en !a obligacién de obedecer y el correlativo derecho de mandar;
si se basa en la autoridad moral, su eficacia depende de la capacidad que para
convencer tengan los jefes. En ambos casos mas que un instrumento son
criterios. Han existido medios que ayudan a mandar con mas eficacia. Aplicando
a éstos medios los avances que existen se mencionaréan los principales que son la
disciplina positiva, las recompensas, la disciplina negativa, la calificacién de los
trabajadores, los sistemas de sugerencias y de quejas y la entrevista, usada para
preparar, apoyar o complementar el mando o las ordenes.

Delegacion.

Se ha hecho comin la frase “la autoridad se delega y la responsabilidad se
comparte*; como toda *frase hecha” es verdadera pero imprecisa. ya que tanto la
autoridad como la responsabilidad se delegan, sin dejar por ello de compartirse;
la verdad es que mientras la autoridad delegada no debe reasumirse, sino
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excepcionalmente la responsabilidad sigue siendo solidaria entre delegante y
delegado,

Delegar es “dar a otra persona autoridad y responsabilidad, para que haga mis
actividades®.

Beneficios de la delegacion.

- Ocuparse mejor de las cosas de mayor importancia.
- Aumenta la eficiencia administrativa en proporcién geométrica, ya que el jefe,
descargado de detalles, puede dedicarse a lo que propiamente le corresponde.

- Favorece la especializacion, ya que se suele delegar por funciones especificas.

- Permite que las decisiones sean tomadas con una mayor base scbre la
realidad.

Desventajas de la delegacion.

- Puede hacer perder control.
- Puede hacer perder unidad de mando.
- Puede engendrar falta de uniformidad.

Reqglas de |a delegacidn.

1a. Debe fijarse controles apropiados por cada grado de delegacion que se
realiza.

2a. Debe delegarse con base en politicas y reglas.

3a. Debe evitarse la delegacién por ensayo y error. -

4a. Cuanto mayor delegacion exista, mas se requiere mejorar ia comunicacion.
5a. La delegacion requiere preparacién en el delegado.

6a. Debe delegarse gradualmente.

7a. Debe adiestrarse a los jefes delegados.

Ba. Debe delegarse tan pronto como se cbserva que la *amplitud de controi®
empieza a entorpecer las decisiones.

Los sistemas de delegacion son dos:

- Delegacion general,
- Delegacién sobre funciones concretas.
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Supervision.

La palabra supervision deriva de super: sobre, y de visum, supino de videre, ver,
implica por lo tanto: ver sobre, revisar, vigilar. *Ver que las cosas se hagan como
fueron ordenadas”. La supervisidn es simultinea a la ejecucién y el control es
posterior a ella. Su importancia radica en aplicar las reglas que se han dado
sobre direccién o mando y sobre coordinacion.

Reglas de la supervision.

1a. De la unidad del cuerpo administrativo. “Deben usarse todos aquelios
medios que hagan senlir a los supervisores Gue son parte del cuerpc
administrativo, ya que tienen el carécter de jefes”.

2a. De la doble preparacién. *Tedo supervisor necesita ser preparado, no sdlo
en las técnicas de produccion, ventas, contabilidad, etc., que va a manejar, sino al
mismo tiempo. en las que requerird por su caracter de jefe”.

3a. De fortalecimiento de la autoridad supervisora . “La autoridad del

supervisor tiene que ser fortalecida, procurando, sobre todo, que toda orden o
instruccién, asi como queja, sugerencia, etc., pasen por éf".

Funciones del supervisor.

- Distribuir el trabajo.

- Saber tratar a su personal.

- Calificar a su personal.

- Instruir a su personai.

- Recibir y tratar las quejas de sus subordinados.
- Realizar entrevistas con éstos.

- Hacer informes, reportes, etc.

- Conducir reuniones; aunque sean pequefias.
- Mejorar los sistemas a su cargo.

- Coordinarse con los demas jefes.

- Requiere mantener la disciplina.”

¥ Reyes Ponce, op. cit. cap. IX.
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6.6 CONTROL.

6.6.1 DEFINICION.

Segun Maddock “es la medicion de los resultados actuales y pasados, en relacion
con los esperados, ya sea total o parcialmente, con al fin de corregir, mejorar y
formular nuevos planes”. En una definicion mas sintética se dice que:

£n la recoleccion sistematica de datos; para conocer la realizacion de los planes.

La forma de operar los controles pueden ser de dos tipos diversos:

1. Control automatico.
2. Control sobre resultados.

Todo control implica la comparacion de lo obtenido con lo esperado.

Su importancia.

a. Cierra el ciclo de la administracién. Los controles son a veces medios de
prevision.
b. Se da en todas las demas funciones administrativas; por ello es un medio

para manegjarlas.

6.6.2 PRINCIPIOS DEL CONTROL.
a) DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL.

“Es necesario distinguir “las operaciones” de control de “la funcién” de
cantrol”.

La funcion es de caracter administrativo y es la respuesta al principic de la
delegacién. Cuanta mayor delegacion se necesite, se requiere mayor control; el
control como funcidn corresponde al administrador. “Las operaciones” son de
caracter técnico, son un medio para auxiliar a la linea en sus funciones debe
actuar como staff: de ahi la necesidad de convencer y no imponer los medios de
control.
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b) DE LOS ESTANDARES.

“El control es imposible si no existen “agtidndares” de alguna manera
prefijos, y sera tanto mejor, cuanto mas precisos y cuantitativos sean dichos
estandares”.

Si el control es comparacion de los realizado con lo esperado, de alguna manera
supone siempre una base de comparacién previamente fijada. Afinar y
perfeccionar los estandares, como un medio de preparar el control’.

c) DEL CARACTER MEDIDA DEL CONTROL.

“Un control sélo debera usarse si el trabajo que impone se justifican ante
los beneficios que de él se espera”.

d) DEL PRINCIPIO DE EXCEPCION.

“E] control administrativo es mucho mds eficaz y rapido, cuando se
concentra en los casos en que no se logré lo previsto, mas bien que en los
resuitados que se cbtuvieron como se habla planeado”.

Aprovecha los beneficios que resultan de considerar como lo ordinario el
cumplimiento de las presiones, y las desviaciones imposibles de evitar, como lo
excepcional: hacia estas desviaciones es a donde debe dirigirse toda Ja atencidn.
Cuando el principio de excepcion se aplica principalmente en el area de los
factores estratégicos, se obtienen todavia mas valiosos resultados.

6.6.3 PROCESOS Y REGLAS DEL CONTROL.

1. Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo control:
a) Establecimiento de los medios de control.

b) Operaciones de recoleccion y concentracion de datos.

¢) Interpretacion y valoracion de os resultados.

d) Utilizacion de los mismos resultados.

2. Entre la innumerable variedad de medios de control posibles en cada
campo, se escogen los que puedan considerarse como estratégicos.

3. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de
la organizacion:
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a) La organizacién es la expresion de los planes, y a la vez un medio de control.
Cuando el control rompe los canales de organizacidén sislematicamente,
distorsiona y trastorna ésta.

b) Los mismos controles pierden eficacia.

4. Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su naturaleza y la de
la funcién controlada para aplicar el que sea mas util.

a) Para determinar la naturaleza de los controles, servira la siguiente clasificacion
- de los medios de control:

Cualitativos

Fisicos
Cuantitativos

Instrumentales
Subjetivos

No monetarios

Gréficos Objetivos
Monetarios Presupuestos

b) Para lo que se refiere a “la naturaleza de la funcion controlada se tomara en
cuenta lo que se refiere a medios de control.

5. Los controles deben ser flexibles.

Cuando un control no es flexible, un problema que exija rebasar lo calculado en la
prevision hace que no pueda realizarse adecuadamente la funcion o que se
tienda a abandonar el control como inservible. Muchos estan en contra del
empleo de controles, por su inflexibilidad.

6. Los controles deben reportar rapidamente las desviaciones.

El control de tipo “histérico” mira hacia el pasado. De ahi que cuando reporta una
desviacion o correccion, ésta es ya imposible de realizarse. Los controles, por el
contrario, deben actualizérselo mds que se pueda. Deben tener preferencia ios
tipos de control que tienen “preestablecida” su norma o estandar, aunque éste
sea aproximado.

7. Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera han
de usarlos.

De ahi la necesidad de limitar tecnisismos. Su empleo exagerado suele ser la
tendencia natural que se da en los especialistas, como un medio de “hacer valer
su puesto”. Pero la verdadera manera de lograrlo, es obteniendo el maximo
efecto del control.
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8. Los controles deben liegar lo mas concentrados que sea posible a los altos
niveles administrativos, que han de utilizar.

Por esta razén debe encarecerse siempre la utilizacién de graficos para el control.

9. Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la accion
correctiva. :

10. En la utilizacién de los datos del control debe seguirse un sistema. Sus
pasos principales serén:

a) Andlisis de los hechos.

b) Interpretacion de los mismos.

c) Adopci6n de medidas aconsejables.
d) Su iniciacién, y revision estrecha.

¢) Registro de los resultados obtenidos.

11.  E! control puede servir para lo siguiente:

a) Seguridad en la accion seguida.
b) Correccién de los defectos.

c) Mejoramiento de lo obtenido.

d) Nueva planeacién general.

e) Motivacion del personal.

6.6.4 CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL.

Las operaciones de control son “técnicas especializadas”, estas se estudian en
las clases de contabilidad, administracion de personal, ingenieria industrial o
produccién, ventas, etc. Algunas de las técnicas de planeacién, son a la vez
medios de control.

Clasificacion de las principales areas de control:

a. Controles de ventas.

b. Controles de produccién.

c. Controles financieros y contables.

d. Controles de calidad de |la administracion.
e. Controles generales.
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6.6.5 SISTEMAS.

Cuando al estudio de los sistemas técnicos de control corresponden mas bien a
materias especificas se da idea sobre algunas de las técnicas mas usadas en la
actualidad para controles administrativos de tipo general, 0 bien que se enfocan
hacia aspectos del proceso administrativo que son mas vitales.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Los objetivos son el punto de arranque y llegada en todo proceso administrativo.
Lo especifico de la administracidn por objetivos es la especial manera de
coordinar diversos aspectos ya muy conocidos, en el énfasis especial que ha
puesto en ellos, en los motives que para ello se aducen y en su coordinacion con
técnicas tales como el control presupuestal,

Principios generales.

Constituye una especial actitud o filosofia de la administracion, que consiste en
que los jefes superiores discutan en comin con los jefes que dependen
inmediatamente de ellos, la cuantificacion de los objetivos y estandares que
deben establecerse.

Sus caracteristicas; consiste en forzar a la mente para gue procure convertir en
mensurables y cuantitativos muchos objetivos que hasta hoy se dejaban
establecidos en forma vaga, o por lo menos eran de naturaleza puramente
cualitativa. La administracién por objetivos aplica a los jefes o administradores de
todos los niveles; constituye un medio para medir su verdadera aportacién.

Descripcion general del sistema.

1. E requisito basico es que exista un pleno apoyo de la direccion o gerencia
general.

2. Ordinariamente debe operar por afios, ya que los presupuesios u otros
controles similares a éstos, ordinariamente abarcan éste periodo.

3. Se requiere como primer paso identificar las melas generales de la empresa en
los términos méas exactos que sea posible.

4. Lo anterior implica hacer revisiones y ajustes en los planes generales, y sobre
todo en la organizacion de la empresa.

5. Debe pedirse a cada jefe interior, que trate de fijar dentro del marco de los

objetivos o estandares generales, los de su propio departamento, seccion, etc., en
la forma mas cuantilativa que sea posible.
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6. El jefe superior deberd ensayar la fijacién de los estandares o metas,
debidamente cuantificados, en cada uno de los campos en que (o estan haciendo
fambién sus subordinados.

7. Debe discutirse con sede uno de éstos los que por ellos ha sido sefalados.

8. Las decisiones adoptadas en estas juntas entre el jefe superior y sus jefes
subordinados inmediatos, pueden crear la necesidad de modificar o ajustar los
objetivos generales, lo que en realidad constituye una linea de retroalimentacion.

9. Durante el desarrolio de los programas en el afio, debe revisarse cada
determinado tiempo lo que se ha podido obtener en los estandares prefijados y lo
que no se ha logrado.

10. Con los resultados de la revisién parcial podra ocurrir que algunas metas
esperadas deban reducirse, o hasta desecharse, o bien, que se puedan aumentar
ofras o ampliarlas.

11. La revision al término del periodo, permitiran preparar los nuevos estandares
para el siguiente.

GRAFICAS DE GANTT.

Uno de los elementos mas importantes de controlar, es el desarrollo de !a
realizacion de actividades, tanto en cuanto al tiempo que cada una de ellas
implica, como también en la relacién que deben guardar entre si cada momento.

Henry L. Gantt inventd las cartas o gréficas que toman su nombre, consiste en
representar cada actividad por una barra horizontal, 1a que por su crece con
nivetes o lineas verticales, indica en mes, semanas, dias, etc., el momento de su
iniciacién y terminacidn, y su simultaneidad con las otras actividades relacionadas
con ella. Se indica también a veces la persona, seccién, etc., encargada de cada
una de dichas actividades.

£ AS TECNICAS DE TRAYECTORIA CRITICA.

Entre los avances en materia de técnicas de control y planeacidn, se encuentran
las Técnicas de Trayectoria Critica; aunque son métodos diversos tienen los
elementos comunes que permiten agruparlos bajo una denominacién comun: Se
ha puesto el término METRA {Mé&todos de Evaluacion de Trayectorias en Redes
de Actividades).
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LA TECNICA PERT.

Program Evaluation and Review Techique: Técnica de Evaluacién y Revisién de
Programas. Consiste en un instrumento en el que, con base en una Red de
Actividades y Eventos, y mediante la estimacién de tres tiempos, se evalua la
probabilidad de terminar un proyecto para una fecha determinada.

Aunque inicialmente esta técnica fue creada para controlar y evaluar la duracion
de proyectos, por lo que se le conocié como PER/tiempo, posteriormente se han
introducido en ella los costos de las actividades, para efectos de control
presupuestal, y adn para estudiar el tiempo minimo compatible con el menor costo
posible, dando lugar al sistema PER/ costo.

LA TECNICA CPM.

La primera fase el CPM, es practicamente igua! a PERT, del cual defiere porque
trabaja solamente con un liempo probable de ejecucion, basado en experiencias
previamente registradas, pero a la vez introduce costos estimados de las
actividades implicadas en e! proyecto, buscando acortar el proyecto al condensar
ciertos tiempos, para lograr un minimo costo, técnica que eslima un tiempo
probable y determina el costo de cada actividad de una Red, con el fin de fijar el
tiempo mas conveniente de acotamiento en la duracidn de un proyecto, para
lograr el minimo costo posible.

LA TECNICA RAMPS.

Su nombre se forma de las siglas: “‘Resource Allocation and Multi Project
Schedulling”: “Programacién de Proyectos Mdltiples y Asignacién de Recursos”.
Tiene por objeto programar ia forma en que ciertos recursos limitados, total o
parcialmente, para obtener una maxima eficiencia. De estas tres técnicas se
estudiaran solo las bases del PERT/tiempo, ya que las otras dos son objeto de
estudios especializados.

QOperacion de la Técnica PERT,

1. Formacion de una lista de |as actividades que integran el proyecto.
2. Determinacién de la secuencia u orden de las actividades.
3. Trazo de lared.

a) Cada actividad tiene en el diagrama un Evento por punto de origen y otro por
punto de terminacion.

b} Los eventos deben numerarse, procurando, que los nameros sigan el orden
mismo que las actividades que limitan tienen dentro del proceso.




c) Las actividades se identifican mediante los nimeros de los Eventos en los que
comienzan y terminan.

d) De un mismo Evento pueden salir una o varias actividades, y a un mismo
Evento pueden llegar varias de ellas, con tal de que las flechas no salgan de la
mitad de la actividad, ya que no se puede dar comienzo a una Aclividad, hasta
terminar por completo la inmediata anterior.

e) Las flechas pueden ser ascendentes o descendentes, trazarse en lineas
continuas o quebradas, elc., para ayudarse a hacer indicaciones y distinciones.
Ruta critica es el conjunto de actividades cuya duracién resulta la mas larga,
porque, sin importar que las actividades simultdneas a ella pueden ser mas
cortas, o que condicionara la duracién de todo el programa sera la ruta critica.

Beneficios de la Técnica PERT,

1. Permite conocer las fases criticas de un proyecto, sefialando de esa manera
aquellas Actividades que deben cuidarse con maxima atencion.

2. Permite analizar como pueden reducirse las rutas criticas, con lo que todo el
proyecto puede hacerse menor.

3. Constituye una representacién grafica de todo un proyecto, con su estimacion
de tiempos y relaciones.

4. Permilte tener un esquema, no sdlo de la magnitud del trabajo, sino de cada una
de sus partes y, sobre todo, de una interrelacion.

5. Puede emplearse en toda clase de programas, ya que todo lo estudia sobre la
base de un mismo patron: Actividades, estimadas en el tiempo que cada una
requiere, y Eventos o Modos, que se consideran temporales.

6. Fuerza a los administradores a planear, ya que es imposible desarrollaria sin
afinar de algun modo los planes.

7. Permite ver a la mitad de un proyecto, si lo pasado se ha cumplido y, en caso

de haberse retrasado u omitido algo, tratar de recobrar tiempos, reconstruir Jo que
faltd.

Sus limitaciones.

a) Asi, para operaciones rutinarias no tiene aplicacion, sino mas bien sirve para
procesos que son de suyo Unicos y no repetilivos.
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b) Cuando la mayor parte de los eventos estan ligados por actividades sucesivas,
que producen un diagrama lineal, es también inaplicable.

c) Lo mismo ocurre cuando es imposible o muy aleatorio el céalculo de tiempos
para cada actividad,

El PERT trabaja normatmente con tres tiempos: tiempo optimo (to), tiempo normal
{tn} y tiempo pesimista (Ip). En forma estadistica suele establecerse el tiempo
estimado por la combinacién de estos tres tiempos, mediante la medicion de la
varianza respecliva.

La férmula basica usada es

TE = to + 4tn + tp*'
6

% Reyes Ponce, op. cit. cap. X.
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7. EL RETO DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

La administracion en México representa uno de los factores medulares dentro de
cualquier empresa, organizacién o institucién sea del giro que sea, ya que a
través de ella se llegan a coordinar todos los recursos que pertenecen a esta.
Pero esto implica un reto con los empresarios ya que cada uno maneja su
organizacion como mejor le parece, sin dar la oportunidad de brindar apoyo y
asesoramiento para un mejor aprovechamiento de dichos recursos. Encontramos
a personas que no les gusta arriesgar su capital en empresas nuevas, $ino que
prefieren comprar un nombre que tenga cierto prestigio no aqui en nuestro pais,
sino en el extranjero con el que pueden tener la seguridad de recuperar su
inverz6n en poco tiempo ademas de poderia multiplicar.

Creo que el verdadero reto es tratar de cambiar la mentalidad de nuestros
empresarios mexicanos, de tener el valor por conservar nuestra identidad como
pais y como persona, de inculcar el espiritu de lucha y crecimiento; teniendo las
ganas de trabajar, todo se puede lograr.

Es importante ser creativos e innovadores, tener espiritu emprendedor y saber
tomar decisiones, asi como utilizar todo lo que nos proporciona la administracion
para un buen desarrollo y crecimiento a través de 1a optimizacién de recursos con
los que contamos; cabe destacar que los administradores sabemos trabajar en
equipo y que de esto depende también el éxito en todo lo que se emprende, no
solo por el bien propio y de la empresa, sino también por el bien de México.
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CAPITULO 2: AUDITORIA ADMINISTRATIVA
1. CONCEPTOS DE AUDITORIA.

Etimologicamente Auditoria: del latin audite, audire, auditum; que significa: oir,
Auditar es: examinar, verificar e informar.

“Es un proceso sistemdtico para obtener y evaluar de manera objetiva las
evidencias relacionadas con informes sobre actividades econdémicas y otros
acontecimientos relacionados. El fin del proceso consiste en determinar el grado
de cormrespondencia del contenido informativo con las evidencias que le dieron
origen, asi como determinar si dichos informes se han elaborado observando
principios para el caso*®

American Accounting Association.

*La Auditoria es la comprobacién cientifica y sistemdtica de fos libros de cuentas
comprobantes, y otros registros financieros y legales de un individuo, firma o
corporacion, con el propdsito de determinar la exactitud de integridad de la
contabilidad: mostrar una verdadera situacion financiera a las operaciones y
certificar los estados e informes que se rindan”.

Arthur W. Holmes.

*La Auditoria es una revision analitica hecha por un Contador Publico de control
interno y registros de contabilidad de una empresa mercantil y otra unidad
econdmica, que procede a la expresién de su opinién acerca de la correccion de
estados financieros”.

E. L. Kohler.

“El examen de los libros de contabilidad, de los registros, documentacion y
comprobacion correspondiente, de una persona de un fideicomisario, de una
institucién, de una empresa, de una sucesién, de una oficina publica, de una
copropiedad o de un negocio especial cualquiera, llevado a cabo con el objeto de
determinar la exactilud o inexactitud de las cuentas respectivas y de informar y
dictaminar acerca de ellas™®

2 ) W. Cooky G. M. Winkle, Auditoria, edit. Mc Graw Hill, 3era edicidn, pig. 5.
3 pras Garcia Pedr, Auditoria Banca Multiple, la. edicion pég. 1.
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Mancera Hermanos.
La auditoria es una técnica, se encarga de la evaluacion de los recursos que
existen dentro de una empresa a través de la comprobacién y verificacién de las
investigaciones realizadas para tal fin.

Nora Herndndez del Mazo.
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2. CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

“Es un examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una
empresa, institucion o departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y
de sus métodos de control medios de operacion y empleo que dé a sus recursos
humanos y materiales™*

William P. Leonard,
*Cualquier empresa de cualquier indole, tiene areas generales sujetas a
investigacién y que permiten obtener una evaluacion de la administracion® s

Instituto Americano de la Administracion.

“Una definicion concisa, de investigacion industrial se enunciaria como un
*analisis de potencialidad de la productividad®. En la practica se trata de
incrementar la eficiencia de operacion ya sea en una empresa 0 en una rama
industrial"®

Andlisis Factorial del Banco de México.
*La auditoria administrativa es la revision objetiva, metddica y compieta, de la
satisfaccion de fos objetivos institucionales, con base a los niveles jerarquicos de
la empresa, en cuanto a su estructura, y la participacion individual de los
integrantes de la institucion™’
José Antonio Fernandez Arena.

“Es el arte de evaluar independientemente las politicas, planes, procedimientos,
controles y practicas de una entidad, con el objeto de localizar los campos que

necesitan mejorarse y formular recomendaciones para el logro de esas mejoras™®

E. Hefferson.

2 Leonard William P., Auditoria Administrativa, edit. Diana, pag. 45.

Fernandez Arena José Antonio, Auditoria Administrativa, edit.Diana, la. edicién, pig. L1
2 Ihidem. 25, pag. 11.

2 thidem. 25, pag. 1.

*  [bidem. 24, pag. 3.




“Es una funcién técnica, realizada por un experto en la materia, que consiste en la
aplicacién de diversos procedimientos, encaminados a permitirle emitir un juicio
técnico™.(*1* p. 3).

Chapman y Alonso.

“Es una técnica de contro! que proporciona a la gerencia un método de valuacién
de 1a efectividad de los procedimientos operativos y controles internos”.

Edward F. Norbeck.

“Es una actividad de evaluacién, destinada a la revision y vigilancia sistematica
de las operaciones contables, financieras y administrativas, con el fin de
cerciorarse de que se desarrolien con dptima eficiencia, al minimo costo posible”.

Gilberto E. Diaz Castro.

“Es un examen detallado, metodico y completo practicado por un profesional de la
administracion sobre la gestién de un organismos social. Consiste en la
aplicacion de diversos procedimientos con el fin de evaluar lz eficiencia de sus
resultados en relacién con las metas fijadas; los recursas humanos, financieros y
materiales empleados; la organizacién, utilizacion y coordinacion de dichos
recursos; los métodos y controles establecidos y su forma de operar®

Joaquin Rodriguez Valencia.
“La auditoria administrativa es un examen detallado a una empresa publica o
privada de los recursos con los que cuenta, a través de una revisién, evaluacion y

vigilancia de que se estén utilizando con la maxima eficiencia’.

Nora Heméandez del Mazo.

» Rodrigucz Valencia Joaquin, Sinopsis de Auditoria Administrativa, edit. Trillas, 6a. edic., pig. 48.
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3. ANTECEDENTES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

A lo largo de la historia se ha tenido la necesidad de evaluar las empresas, al
principio solo era el aspecto financiero o contable ya que al parecer el recurso
méas importante solo era el dinero pero afortunadamente los especialistas se
dieron cuenta que no sélo el recurso financiero era importante sino que también
existe en las empresas recursos de importancia susceptibles de examinar, evaluar
y vigilar, como son los recursos técnicos humanos y materiales, ademas de
considerar desde la alta gerencia hasta los bajos niveles para llevar a cabo esta
actividad.

Por tal motivo a continuacién se detallan una serie de acontecimientcs
importantes que se han suscitado en la historia con respecto a la auditoria
administrativa, en ei mundo y en México por diversos autores y especialistas en la
materia

1925, Henri Fayol, concede una entrevista en la cual mengciona que “el mejor
método para examinar una organizacion y determinar las mejoras necesarias, es
estudiar el mecanismo administrativo para determinar si la planeacion, la
organizacion, el mando, la coordinacion y el control estan debidamente
atendidos”.

1932, T. G. Rose, consultor inglés exponia al Instituto de Administracion Industrial
una tesis donde se decia que debian auditarse en forma imparcial las funciones
basicas de la direccidn, ademds de las ya tradicionales auditorias financieras,
esta investigacion respondia a la metodologia utilizada por los consultores
administrativos.

1935, James McKinsey, concluy6 que la empresa debia realizar una autoauditoria
periddicamente, en donde se evaluara a [a empresa en todos sus aspectos.

1945, el Instituto de Auditores Internos, da los primeros escritos sobre auditoria
de operaciones.

1948, Arthur H. Kent, su aportacién es una publicacion sobre *Auditoria de
Operaciones”.

1950, Jackson Martindell, fundador del American [nstitute of Management,
desarrolla uno de los primeros programas de auditoria administrativa, un
procedimiento de control directo y un sistema de evaluacién, puablica la
“Apreciacién de la gerencia para ejecutores e inversionistas”.

1955, Larke A. G., plantea llevar a cabo auto auditorias para pequeias empresas
para evajuar su forma de operar.




La auditoria administrativa se concibié en 1932 pero fue hasta la década de los
60 y 70 cuando se puso en practica.

1962, William P. Leonard, realizd un estudio de auditoria administrativa donde
trata los metodos para iniciar, organizar, interpretar y presentar una revision
administrativa.

1964, Cadmus y Bradford, trabajadores dentro del Instituto de Auditores internos
{N.Y.), Cadmus plantea una variedad de auditoria denominada “Auditoria
Operativa®. Se selecciona una actividad, para un cuidadoso y profundo estudio,
apreciacidn y evaluacién. Publican su obra Operational Auditing Handbook, N.Y.

1868, Rigg F.J., desarrofla un enfoque modemno de auditoria adminisirativa, cuya
aplicacién en Gran Bretafia se ha extendido mucho, publica su obra The
Managemment Audit, the Internal Auditor.

1968, John C. Burton, plantea la importancia de estudiar cudl sera la indole de la
auditoria administrativa y el grado de calificacién del auditor y exhortar a realizar
un esfuerzo por construir un marco total para la auditoria administrativa.

1969, Langenderfer H. Q., y Robertson J. C., exploran el problema de definicién y
la cuestidn de una exposicion detallada de la auditoria administrativa y propone
una eslructura tedrica para extender la funcidon de auditoria para abarcar
auditorias independientes de la direccidn superior. Publican su obra sobre el
tema: Estructura tedrica para auditorias independientes de la gerencia.

1970, Edward Norbeck F., proporciona la base para entender los aspectos
generales de esta técnica de auditoria administrativa, la obra Auditoria
administrativa es un compendic de temas abordados por varios especialistas
donde se analizan fundamentos de esta técnica y dreas funcionales,

1975, Keith D. y Bloomstrom R., exponen que las auditorias administrativas se
han desarrollado como una forma de evaluar la eficiencia y eficacia de los
sistemas de una organizacién desde lo administrativo hasta lo social; por otro
lado tenemos a la auditoria externa que se usa para propositos de planeacién que
puede abarcar caracteristicas como: investigar empresas para posibles fusiones,
determinar la solidez de un proveedor principal, averiguar puntos débiles y fuertes
de empresas competidoras para explorar mejor las ventajas competitivas de la
propia empresa.

1977, Clark C. Abt, presenta una perspectiva sobre la modificacidn de la
conducta social de las empresas. Los conceptos de auditoria social abarcan la
responsabilidad social, medicion del comportamiento, auditorias sociales en
decisiones administrativas, implantacidn de la auditoria,
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1980, Whitmore G. M., expone que la auditoria administrativa ha sido utilizada
para asistir a funcionarios publicos con gerentes de empresas privadas; plantea el
uso de esta técnica en el gobiemo exponiendo estrategias y pasos en la
conduccidn de una auditoria administrativa.

1983, Spencer Hayden, expone la necesidad de evaluar procedimientos
administrativos y aplicar correcciones para lograr maxima eficiencia en el futuro;
desarrolia el procedimiento de la auditoria, trata el tema de la consultoria
administrativa. La auditoria administrativa la enfoca a técnicas para cambios
organizacionales.

1984, Robert J. Thierauf, enfoca a la auditoria administrativa como una técnica
-~ para evaluar las dreas operacionales de una crganizacion.

En México la auditoria administrativa comenzé en empresas transnacionales y
posteriormente en mexicanas, sobre fodo las publicas. Estas empresas
transnacionales venian del extranjero con mentalidad y técnicas nuevas que se
aplicaban con éxito en el extranjero y que tuvieron que modificarse parcialmente
para poderse adaptar al medio empresarial mexicano en la década de los S0 y 60.
Dentro del cimulo de técnicas administrativas extranjeras estaba la auditoria
administrativa donde se trataba de realizar un examen y evaluacién sistematica
de los problemas administrativos, detectando causas y proponiendo mejoras; por
tal motivo esta técnica de control fue cada vez mas necesaria por el nimero de
operaciones gue se realizaban en la empresa.

1959, N. Grabinsky y A. W. Klein, realizan la obra El Analisis Factorial: guia para
estudios sobre economia industrial publicada por el Banco de México, S. A., esta
obra es considerada como antecedente de la auditoria administrativa.

1960, A. Mejia Fernandez, escribe La auditoria de las funciones de la gerencia de
las empresas, tesis presentada por la FCA de ia UNAM.

1962, R. Macias Pineda, presenta la Auditoria administrativa para el curso Teoria
de la administracion, en el doctorado de ciencias administrativas de la ESCA del
IPN.

1964, M. D’'Azaola S., presenta la tesis La revisidén de! proceso administrativo en
la FCA de la UNAM.

1966, J. A. Fernandez Asena, propone realizar la auditoria administrativa
combinado analisis de objetivos, recursos y el proceso administrativo.

1969, Santillana Gonzalez, propone realizar la audiforia integral mediante la
revision de aspectos financieros y administrativos de la empresa.




1970, R. Jiménez Reyes, estudia el alcance, desarrollo y planeacién de la
auditoria administrativa,

1972, C. A. Anaya Sénchez, propone la necesidad de reglas, sistemas y
metodologia de la auditoria administrativa.

1978, la Asociacion Nacional de Colegios de Licenciados en Administracién
(ANCLA) publica un trabajo sobre ¢l 70. Congreso Nacional de Administracién en
el que se fijan las bases de lo que la auditoria administrativa es y debe ser.

1978, S. Cervantes Abreu, analiza la dindmica de la auditoria administrativa e
indica cuatro pasos para su desarrollo: la recoleccion, la verificacién de datos, el
estudio de funciones, y la revisién y evaluacién del control internu y del infurme.

1981, V. M. Rubio R,, y J. Hernandez F., presentan una guia practica de auditoria
administrativa, como método para el diagnéstico de la capacidad adminisirativa de
las instituciones publicas y privadas con el fin de determinar puntos vulnerables y
sugerir medidas correctivas.”®

* Ibidem. 29, pp. 252 39.
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4, PROPOSITOY DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditoria administrativa tiene como propésito 1a evaluacion y revisién de todas
las dreas que se encuentran contempladas en la empresa y dependiendo del giro
de esta se determinaran también los factores a evaluar sin perder de vista los
desperdicios y deficiencias, métodos, formas de control, operaciones eficaces, asi
como los recursos fisicos y los recursos humanos.

Mientras que la finalidad es detectar todas las deficiencias e irregularidades en
los factores y elementos examinados, no nos centraremos en encontrar culpables,
sino en prevenir y/o corregir errores oportunamente en la administracién de un
organismo. Se-analizan tanto los efectos como las causas, de esta forma se
obtiene una vision integral, de la administracién auditada, y el esfuerzo se
centrara en que las persanas dejen de cometer o eviten caer en ellos, realizando
un estudio a fondo cuyas conclusiones y, recomendaciones se resumiran en el
informe final de auditoria, asi como realizando la adecuada vigilancia.
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5. ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditoria administrativa puede tener un alcance total o bien puede ser de una
funcion especifica, un departamento o grupo de departamentos, una divisién o
grupo de divisiones 0 de una empresa en su totalidad.

También puede darse el caso de que exista una combinacion de dos o mas areas
para un mejor estudio, dependiendo del problema que se trate.

Para que abarque de una forma mas completa y sencilla, de entrada es
recomendable que en la auditoria administrativa se planteen las siguientes
preguntas: T

¢ Quién se estd haciendo?.
£ Queé esta haciendo?.
;Donde se hace?.

£ Como se hace?.

¢ Cuando se hace?.

¢ Porqué se hace?.

Ahora bien, los elementos en los métodos de administracién que exigen una
constante evaluacién, andlisis y vigilancia son:

Planes y objetivos.

Estructura orgdnica.

Politicas y practicas.

Sistemas y procedimientos.
Métodos de control.

Medios de operacion.

Recursos materiales y humanos.™

3 Ibidem. 24, pp. 57y 58.
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6. ENFOQUE DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA POR DIVERSOS
AUTORES.

6.1 ENFOQUE DE WILLIAM P. LEONARD.*

Este enfoque es considerado como la base para realizar cualquier auditoria
administrativa, debido a lo detaliado del modelo.

Las 4 fases o pasos que nos seiiala para un adecuado estudio son:

Examen.
Evaluacion.
Presentacidn,
Vigilancia.

EXAMEN.

En esta etapa se determina que parte de la empresa se estudiara, los factores a
analizar y la posible informacién o documentacion que sera examinada.

EVALUACION.

Una vez obtenida la informacion se comenzara con su estudio y analisis para
poder llegar a una evaluacién, esto con el fin de verificar si lo realizado es
correcto 0 no.

La empresa siempre determinara en que grado se reatizara el estudio, perder de
vista el auditor el trabajo minimo requerido para poder dar un veredicto.

PRESENTACION.

Es el informe que se da a la empresa sobre los resultados obtenidos en ésta, asl
como de las posibles recomendaciones para la solucién a deficiencias
encontradas; este informe se manifiesta en forma sencilia para un adecuado y
rapido entendimiento.

VIGILANCIA.

Esla etapa es un apoyo para que se puedan implementar mas rapidamente ias
recomendaciones hechas por el auditor en las funciones y actividades de las
partes estudiadas;, asi como la posible rectificacion de que se realicen
comectamente.

3 Thidem. 24.
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En algunas ocasiones sera posible la deteccién de nuevos problemas.

A continuacion presento el esquema del método de William P. Leonard.
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ESQUEMA DEL METODO DE WILLIAM P. LEONARD

[ EXAMEN

il

[ AREAS A REVISAR / \I

1. Una o mas funclones especificas
2. Departamento o grupos
de departamentos
3. Divisitn o grupo de divisicnes
4. Empresa como un lodo

[ EVALU:W_J

PROCESO DE EVALUACION
FACTORES A EVALUAR

1. Panorama econdmico

2. Adecuacidn de la estructura de |a emprasa

3. Cumplimienta de politicas y procedimlantos

4. Exactitud y confiabilidad de los controles

5§, Métodos adecuados de proteccidn

6. Causas de variaclones

7. Utlizacién sdecuada de manode obra y aquipo
8. Métodos satlsfactorios de operacidn verbal

C

PRESENTACION l

DISCUSION VERBAL
DE ASPECTOS
IMPORTANTES

INFORME ESCRITO
DE HALLAZGOS Y
RECOMENDAGCIONES

VIGI ANCIA

AYUDA PARA
DISERAR FORMAS
Y PROCEDIMIENTQS

REVISION DE
INSTALACIONES

DETALLES A ESTUDIAU

N othoe LN

NG AL N

8.
9.
10. Elaborar métodos de mejoramianta

' COMPLETAR

CUALESQUNER
ASPECTO
INCONCLUSO

Planes y cbjetivos

Estructura de fa organizacién
Politicas, sisiamas y procedimisntos.
Métodos de control

Recursos humanos ¥ fisicos
Normas de sjecucién

Medicién de resultados

ANALISIS CIENTIFICO

INTERPRETACION Y SINTESIS

Estudlar los elemeantos

Hacer un dlagnostico detallado
Determinar finalidades y relaciones
Buscar deficienclas

Balance andlitico

Comprobar eficlencia

Indagar problemas
Precisar soluciones

Determinar alternativas

INFORME FINAL A
LA DIRECCION

COMENTAR EL
INFORME CON LA
DIRECCION GENERAL




6.2 ENFOQUE DE ALFRED W. KLEIN Y NATHAN GRABINSKY. ANALISIS
FACTORIAL.®

Se trata de una guia que establece el diagndstico de los factores que impiden el
desarrollo de la actividad industrial en un pals en proceso de desarrollo.

Los factores de operacién en una empresa.

La funcibn de una empresa consiste en contribuir a la satisfaccion de
necesidades; no solo es un negocio basado en el principio de obtener ganancias,
sino que sirve para la produccién de bienes, por lo tanto es una institucion
subordinada a los intereses econdmicos y sociales de la comunidad.

La tarea de la direccion de una empresa reviste el establecer la politica y actuar
de acuerdo con ella, y dirigir las actividades econdmicas de la empresa de tal
forma que se alcance la meta sefalada.

Las actividades de la empresa es vender el tiempo de trabajo de sus hombres y la
depreciacion de sus bienes de produccién, vende también materias primas ya
transformadas y los servicios que le han proporcionado otras empresas.

El mejor empleo de la fuerza de trabajo, medios de produccion y abastecimientos
{elementos de insumo) se traducira en un incremente de ia productividad.

Los elementos del insumo como ya son fuerza de trabajo, medios de produccion y
abastecimientos, actividad productora, financiamiento, control financiero o
contable, politica y direccién, productos y procesos, mercado de esos productos y
medio ambiente constituyen la base para el funcionamiento de una empresa, se
llaman factores de operacion y en estos se basa el andlisis factorial.

A continuacién se enumeran y definen dichos factores:

1. Medio ambiente: conjunto de influencias externas que actian sobre la
operacion de la empresa.

2. Politica y direccién: orientacién y manejo de la empresa mediante la
direccidn y vigilancia de sus actividades.

3 Productos y procesos: seleccion y disefio de los bienes que se han de
producir y de los métodos usados en la fabricacion de los mismos.

4, Financiamiento: manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

M Klein Alfred W., y Grabinsky Nathan, E1 Analisis Factorial, edit. Banco de México, 1a. edicidn.
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5. Medios de produccion: inmuebles, equipos, maquinaria, herramientas e
instalaciones de servicio.

6. Fuerza de trabajo: personal ocupado por la empresa.
7. Suministros: materias primas, materias auxiliares y servicios.
8. Actividad productora: transformacion de los materiales en productos que

pueden comercializarse.

9. Mercadeo: orientacion y manejo de la venta y de la distribucion de los
productos.

10. Contabilidad y estadistica: registro e informacién de las transacciones y
operaciones.

A continuacion se define la funcién o tarea especifica que corresponde a cada
factor, que contribuye a la correcta operacién de la empresa.

1. Medio Ambiente.

Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los cambios que ocurren
en las condiciones externas, para su debida orientacidn, e informar a su vez al
exterior acerca de sus actividades.

2. Politica y Direccién.

Fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla de los medios necesarios para
alcanzarlos de manera econdmica.

3. Productos y procesos.

Seleccionar para su produccion, los articulos gque al mismo tiempo que prestan
servicios a los consumidores, rindan beneficios a la empresa, y determinar los
procesos adecuados de produccién.

4, Financiamiento.

Promover los recursos monetarios adecuados, por su cuantia y origen, para

efectuar ias inversiones necesarias, asi como para desarrollar las operaciones de
la empresa.
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5. Medios de Produccién.

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, magquinaria y equipo que le permitan
efectuar sus operaciones eficientemente.

6. Fuerza de Trabajo.

Seleccionar y adiestrar un personal idoneo y organizarlo tratando de alcanzar la
6ptima productividad en el desempefio de sus labores.

7. Suministros.

Suministrar a la empresa una corriente continua de materiales y servicios de
calidad y precios convenientes.

8. Actividad productora.

Organizar y efectuar las operaciones de produccién en forma eficiente y
econémica,

9. Mercadeo.

Adoptar las medidas que garanticen el flujo continuo de los productos al mercado
y que proporcionen el optimo beneficio tanto a la empresa como a los
consumidores.

10. Contabilidad y Estadistica.

Estabiecer y tener en funcionamiento una organizacién para la recopilacion de
datos, particularmente financieros y de costos, con el fin de mantener informada
ala empresa de los aspectos econdmicos de sus operaciones.

Estos factores forman las operaciones de una empresa; las funciones, como las
tareas o actividades relacionadas con ellos, que debe desempefiar a
administracion de la empresa.

Las funcicnes que se desempefian mal dan lugar a que las colaboraciones mas
perfectas sean ineficaces, dichas funciones difieren de importancia, esto de
acuerdo con su relativa contribucién al total.

El objetivo primordial de este método es descubrir las causas de una baja
productividad y establecer las bases para aumentarla, para esto se presenta un
procedimiento para llevar a cabo investigaciones industriales, consta de cinco
etapas y puede servir como indice de comprobacion para trazar e identificar las
diversas fases del trabajo, dirigiendo el analisis y determinando su ejecucion,
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6.2.1 ETAPAS DEL ANALISIS FACTORIAL O PROCEDIMIENTO EN LA
INVESTIGACION INDUSTRIAL.

Planear la investigacion.

Analizar el tema.

Examinar cada factor en esta forma.

Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el total de las operacicnes
Presentar el diagndstico.

Etapa l. Planear la Investigacion.

1. Definir la materia objeto de la investigacion.

2. Definir el propésito final de la investigacion.

3. Determinar el liempo disponible para la investigacion.
4, Planear las fases y el volumen de! trabajo.

5. Determinar los medios de investigacion e informacién y la facilidad para
obtenerios.

6. Obtener la autorizacién necesaria para la orientacién y el programa a que
se sujetara la investigacion.

Etapa ll. Analizar el tema.

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

3. Determinar la informacion minima necesaria.

4. Recopilar la informacion.

5. Verificar.

6. Asegurarse de que esta completa.

Etapa Hll. Examinar cada factor en esta forma.

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




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

3 £ Qué evolucién ocurre entre los campos relacionados?.

4, ¢, Cuales elementos del factor estén estimulando la operacién?.
5. £ Cuales elementos del factor éjercen una influencia limitadora?.
6. ¢ Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada factor?.
7. ¢ De qaé, medios se dispone para alcanzar estos objetivos?.

Etana IV. Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre 2| total de las
operaciones.

1. ¢ Cual parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo con los objetivos de la
operacion?.

2. ¢ Cuél es la ejecucion total real?.

3. ¢ Cudles son los factores limitadores?.

4, ¢ Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?.

5, LQué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios
disponibles?.

6. Examinar el total de los hallazgos encontrados en cooperacién con otros

especialistas.
Etapa V. Presentar el diagnéstico.

1. Preparar documentos para su discusion; diagramas, etc., para su
presentacion.

2. Sefalar claramente qué hallazgos y diagnosticos estan sujetos al juicio de
las personas responsables de ia ejecucion de las operaciones que se investigan.

3. Exponer el desarrollo de los hallazgos.

4. Obtener el acuerdo de las dlferentes opiniones sobre 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 la decision es prerrogativa de las
personas responsables de la ejecucidn o direccion.
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6.3 ENFOQUE DE C.P. Y L.A.E. JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

Este autor propone que la Auditoria Administrativa se realice a través de la
satisfaccion de objetivos institucionales por medio de mecanismos de operacion y
a través del proceso administrativo.

E! esquema de estudio de este metodo comprende los siguientes puntos:

Objetivos institucionales o de la empresa.
Estructura formal y recursos.

Funciones de la empresa.

Proceso administrativo.

OBJETIVOS INSTITUCIONALES O DE LA EMPRESA.

DE SERVICIO, que se encargan de salisfacer las necasidades de los
consumidores, ofreciendo buenos productos y servicios.

SOCIAL; se encarga de proteger los intereses econdmicos, personales y sociales
de los empleados y obreros de la empresa, del gobierno y de la comunidad,
logrando la satisfaccion de estos grupos mediante buenas relaciones humanas y
pablicas.

ECONOMICO: se encarga de proteger los intereses economicos de la empresa,
sus acreedores y sus accionistas, logrando la satisfaccién de grupos por medio de
la obtencidn de utilidades.

ESTRUCTURA FORMAL Y RECURSOS.

La organizacidn esboza la estructura que persigue |a utilizacién equilibrada de los
recursos:

Humanos {empleados y obreros).
Materiales {dinero e instalaciones).
Técnicos (sistemas y procedimientos).

La integracion dota a la estructura las partes necesarias de acuerdo al esquema
de cada organizacion, por tal motivo se tendran buenos empleados, fondos
suficientes y su adecuada inversion, utilizacion de sisternas y procedimientos
acordes a la magnitud de la empresa.
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FUNCIONES DE LA EMPRESA.

Es la esencia de la administracion, es la funcion ejercida en los niveles mas altos
de la empresa, donde se encargan de hacer las revisiones sobre los avances de
la empresa enfocados a los objetivos basados en el desarrollo de las politicas.

Dentro de la organizacién se requiere una division funcicnal que permite el
astablecimiento de departamentos con actividades bien definidas; donde las
principales funciones son: la direccién, la operacién, la informacion, el
asesoramiento.

PROCESOQ ADMINISTRATIVO,

Se requiere este proceso para los objetivos institucionales y el mecanismo de
operacion y consislen en:

Planear: el primer paso requiere definir el problema, estudiandolo de acuerdo a su
magnitud y dificultad, el segundo sera el analisis que de respuesta a cada parte
tomando en cuenta soluciones a problemas similares, y nuevos cursos, de los
pasos previos surgiran los programas alternativos que generan decisiones y
soluciones al problema original.

Implementar; donde se demanda que las respuesta o solucién a los problemas
tengan objetividad, precisién, que se siga un estudio exhaustivo y que sea
innovador. :

Controlar; es e! elemento que permite comparar 10s resuftados con lo establecido
por el plan seleccionado, corrigiendo asi lo necesario.

A continuacién presento el esquema del método de Auditoria Administrativa de
José Antonio Ferndndez Arena.




6.4 ENFOQUE DE JOAQUIN RODRIGUEZ VALENCIA.

El método que propone para realizar una Auditoria Administrativa Joaquin
Rodriguez Valencia va desde un pre estudio hasta la implantacién de
recomendaciones y en cada etapa o paso a seguir se llevan a cabo una serie de
actividades en las que se puede examinar y evaluar la empresa con detalle.

Ei método propuesto consta de las siguientes etapas:

Estudio preliminar.

Planeacién de la auditoria administrativa.

Investigacién y examen de los elemertos: funcional, procesal, analitico,
ambiental .

Analisis y evaluacion de la informacién obtenida.

Informe de auditcria administrativa.

Implantacion de las recomendaciones.

ESTUDIO PRELIMINAR.

Logra la identificacidn def problema real, para conocer la naturaleza y objetivo del
estudio completo; esto es, afinar el estado real del problema.

Se realiza la recopilacién de informacion documental y sobre el campo de trabajo,
entrevistas no profundas que ayudarén a definir las areas y detalies a investigar,
esto con el objeto de tener una idea global y que sirva de apoyo para la siguiente
etapa.

PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Comprende la tarea de integrar un ndmero de elementos qua el auditor
administrativo debe tener presente durante el andlisis preliminar, desde el punto
de vista de personal y terminacién del trabajo.

La base de esta etapa son los programas de auditoria que sirven de guia a los
auditores y a sus ayudantes, se detallan en estos los diferentes pasos a seguir
con el fin de gue se cubran todos los aspectos. Estos programas pueden ser:
generales, analiticos, tipo o por areas.

INVESTIGACION Y EXAMEN DE ELEMENTOS.
En esta etapa el auditor debe estar seguro y debe cerciorarse de que toda la

informacién obtenida es correcta y suficiente para dar apoyo confiable a todo el
andlisis y a las recomendaciones que se realicen.
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FUNCIONAL: Abarca el examen y evaluacién de las dreas funcionales de un
organismo social (gerencia general, asesoria, ventas, produccion, etc.).,
consideradas como unidades para evaluar y actualizar.

PROCESAL: Abarca el examen y evaluacion del proceso administrativo,
consideréndolo como una unidad para evaluar y actualizar.

ANALITICA: Consiste en examinar y evaluar el factor analitico a operativo
(analisis de sistemas y procedimientos, actividades, costos, puestos, formas,
etc.)., considerandolo cada factor como unidad para revisar y actualizar.

AMBIENTAL: Trata de examinar y evaluar el medio ambiente que se liga a las
actividades de la empresa (proveedores, clientes, bancos, efc.)., y que considera
susceptibles de evaluarse y adaptarse conforme a las necesidades de cada
organismo.

ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION OBTENIDA.
En esta elapa se descubren y conocen las causas de los fenémenos que afectan
e impiden el funcionamiento adecuado de la empresa, se llegard a esto a través

de contar con un amplio acervo de conocimiento y experiencias, todo debera ser
comprobable.

Antes de llegar a una conclusién definitiva se debera prestar la debida atencién a
cada elemento, esto presentando una sintesis combinando todos los elementos.

INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Se trata de transmilir de una manera eficaz la informacidén obtenida en la
investigacion.

El texto debe ser interesante y ameno, comunicar el mensaje objetivamente y |o
mas importante, que sea facii de comprender.

Los componentes de un informe son: los hechos, la demostracién y la conclusion.
IMPLANTACION DE LAS RECOMENDACIONES.

Constifuye el momento en que las medidas de mejoramiento administrativo
propuestas se deberan poner en marcha para la solucion de problemas que

dieron origen al estudio.

Pueden abarcar las recomendaciones desde la reestructuracion total de las
funciones de la empresa, hasta la simple modificacion de algunos elementos en




algunas funciones, por lo tanto la implantacién requeriré tiempos distintos y orden
Idgico para su aplicacion.
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6.5 ENFOQUE DEL C.P.Y L.A. VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI Y L.A.
JORGE HERNANDEZ FUENTES.®

Para estos dos autores la Auditoria Administrativa servird para desarrollar nuevas
aclividades productivas y sociales en las empresas para mejorar la situacién que
nuestro pais requiere.

El proceso de Auditoria Administrativa que proponen consta de cuatro etapas que
son:

Planeacion.
Examen.
Evaluacion.
Presentacion.

PLANEACION.

Es la funcién en donde se definird la secuencia de las actividades en los
programas, asi como el tiempo que se requiere, para el desarrolio de cada elapa.

La finalidad es prevenir anticipadamente a ia accion, aquellos factores que se
requieran, y que por ausencia de estos no limiten el curso de accion a seguir en
pro de los objetivos esperados.

EXAMEN.

En esta etapa comienza la auditoria, se inicia con la gjecucion de programas para
la obtencién de la informacién en las areas que se estudiardn, se presenta al
personal encargado de la auditoria asi como el objetivo y alcance del esludio,
ademds se aplicaran las técnicas de investigacion para la captacion y andlisis de
la informacion, documentacion formas y aspeclos operativos.

EVALUACION.

Una vez realizada la investigacion se procederd a formular las conclusiones,
concentrando |os datos que se obtuvieron, clasificando dichos datos, evaluando
los resultados y determinando, una solucién; para esto se podra contar con una
guia que contenga lineamientos o criterios que orienten y uniformen un método a
seguir durante la evaluacion de los resultados obtenidos durante el estudio.

¥ Rubio Ragazzoni Victor M., y Herndndez Fuentes Jorge, Guia Practica de Auditoria Administrativa, edil.
PAC.
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PRESENTACION.

Es la manifestacién del informe en forma verbal o escrita sobre los resultados del
estudio..

Es recomendable que e! informe se presente por escrito para que exista una
constancia de la labor realizada y de las sugerencias aportadas.

Dada Ia importancia del documento requiere que su presentacion cause impacto
de profesionalismo, calidad y confianza.
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6.5.1 PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA PRACTICA DE U NA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

PRIMERA ETAPA: PLANEACION.

- Definicion del estudio a desarrollar.
- Diagnéstico administrativo.
* Elaboracién del programa de diagndstico.
* Aprobacion del programa.
* Desarrollo del diagnéstico.
- Definicion del objetivo.
- Alcance especifico de la auditoria.
- Determinacién del personal necesario.
- Programacién del tiempo estimado.
- Determinacién de técnicas y herramientas a utilizar.
- Aprobacién del programa de auditoria.

SEGUNDA ETAPA: EXAMEN.

- Entravista con los responsables del drea a estudiar.
- Aplicacion de técnicas de Auditoria Administrativa.
* Cuestionarios.
* Entrevistas:
- Captacion de la documentacion necesaria. (organigramas, manuales, formas,
etc).
- Revisién complementacion y depuracion de \a informacion.
- Captacion de opiniones y sugerencias.

TERCERA ETAPA: EVALUACION.

- Analisis y evaluacion de la informacion captada.
- Jerarquizacion de lo observado.
- Evaluacion de resultados y planteamiento de recomendaciones.
* Utilidad que reporta el cliente.
* Dependencia a objetivos y politicas establecidas.
* Requerimientos del cliente.
* Recursos disponibles.
* Costo de ejecucion.
* Riesgos probables.
* Posibilidad de control.
* Tiempo de realizacion.
* Desarrollo de la empresa.
* Condiciones legales.
* Derechos humanos.
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CUARTA ETAPA: PRESENTACION.

- Elaboracion del informe final.

* Redactado en forma sencilla, clara y precisa.

* Conclusiones apoyadas en argumentos convincentes.

* Debera estar acompafiado de los documentos formulados durante el trabajo.
* Pueden ser ordinarios o circunstanciales.

* Para su presentacion puede ser: narrativo, importancia o extractado.

El contenido del informe.

* Condiciones generales. Objetivo, magnitud y estudios adicionales.

* Observaciones relevantes. Resulta dos trascendentes.

* Observaciones detalladas. Problematica especifica por area.

* Recomendaciones. Soluciones posibles a problemas detectados.

* Comentarios. Observaciones y puntos de vista del auditor.

* Anexos. Todo documento que sirva como evidencia para dar cuerpo al informe.
- Presentacion del informe final al director generat y subdirector de auditoria.

- Presentacion del informe final a los responsables de la unidad auditada.
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CICLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

= PROCESO 7~ | _ DIAGNOSTICO T AUDITORIA - | SEGUIMIENTO -
: ETAPAS’ # .| PREUMINAR . . | . ADMINISTRATIVA _ | - ADMINISTRATIVO.
1. Planeacién 1.1. Objetivo: Determinar|1.1. Objetivo: Profundizar| 1.1. Objetivo: Cormroborar la

fas &reas afectadas del
organhismo que requieren de
una revisién detallada; para

dar prioridad a la
probleméatica de mayor
relevancia a nivel de
resultados.

1.2. Alcance; Abarca todas
las 4reas que estructuran al
organismo.

1.3. Programa particular:
Se formulara en base a una

las _ é&reas

en cada area mediante el
andlisis y  evaluacidn
constructivo de su
funcionamiento, con
relacién a las funciones de
la administracién.
Planteando las alternativas
de solucion por cada
observacién detectada.

1.2. Alcance: Solamente
que como
resultado del diagr-3stico
presenten problemdtica de
trascendencia.

1.3. Programa general. Se
diseflard con base en las

solucién de la problemética
defectada en la auditoria,
como resultado de la
implantacién de las
recomendaciones
sugeridas.

1.2. Alfcance; Agquellas
Areas, donde se detectaron

observaciones y se
plantearon
recomendaciones de
solucién.

1.3. Programa paricular
Se elabora de acuerdo a

investigacion preliminar, areas problema. los resultados de la
auditorla.

2. Examen 21. Puestos tipo que|21. Fuestos lpo quei2.1 Puestos tipo que
comprende:  Desde  ¢l|comprende:  Desde el | comprende: Unicamente
primer nivel, hasta niveles | primer nivel hasta el ultime | los niveles responsables de
intermedios de supervisién, | puesto tipo que abarque el las recomendaciones de

o las &reas a auditar. solucién.
2.2 Técnicas y medios a|2.2. Técnicas y medios a[2.2. Téenicas y medios &
utdizar: Técnicas de | uliizar: utilizar:
investigacion. - Técnicas de investigacidn. | - Técnicas de investigacion.
- Entuesta con; - Andlisis funcional. - Gulas de seguimiento
+ Cuestionarios - Andlisis operacional, administrative.
+ Entrevistas - Andlisis de la actitud. - Carpeta de papeles de
- Observacion directa: - Andlisis de Ia | trabajo.
+ Investigacitn | productividad.
documental. - Andlisis de la capacidad
+ De hechos y registros. | instalada,
- Cuestionario de] - Andlisis de la demanda.
diagnéstico adjetivo. - Andlisis de las
- Carpeta da papeles de | condiciones de trabajo.
trabajo. - Carpeta de papeles de
trabajo.
3. Evaluacion. 3.1, Pasos de la etapa de|3.1. Pasos de la etapa de|3.1. Pasos de la elapa de

evaluacitn:
- Comprobacién y andlisis
de la informacién captada.

evaluacién:
- Comprobacién y andlisis
de la informacién captada.

avaluacion:
- Comprobacién y andlisis
de los beneficios, resultado

- Jerarquizacion dej- Jerarquizacion de|de Ias recomendaciones
observacicnes. observaciones. sugeridas.
- Evaluacién de|- Evaluacién de| - Jerarquizacion de
observaciones de acuerdo | observaciones. observaciones.
alaguia. - Planteamiento de| - Evaluacién de
recomendaciones. observaciones.
- Discusidn de las
observaciones.
4. Presentacidn, 4.1, Informe de Diagnéstico. | 4.1. Informe de audiloria. 4.1, Informe da
sequimiento.
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6.6 ENFOQUE DE EDWARD F. NORBECK.™
Este autor propone dos sistemas para llevar a cabo programas de auditoria
administrativa dentro de una organizacién. Estos dos sistemas son:

Sistema Ad hoc.
Sistema Ex natura rerum.

SISTEMA AD HOC.

Este se prepara como una auditoria para un propésito especial, se distingue por
las siguientes caracteristicas:

1. La gerencia de alto nivel reconoce un problema (departamento,  division o
proyecto) que requiere una Auditoria Administrativa.

2. El personal de Auditoria Administrativa recibe informacién scbre el
problema.
3. Se prepara un plan o proyecto por el equipo de Auditoria Administrativa

que cubra la magnitud de la investigacion, el personal que necesita, el alcance, el
tiempo, etc.

4. El equipo de Audiloria Administrativa se pone a trabajar en el area donde
existe el problema, utilizando procedimientos y técnicas de  Auditoria
Administrativa.

S. El- informe de la Auditoria Administrativa se prepara y se entrega a la
gerencia, generalmente después de haberlo discutido con las personas
encargadas del érea revisada.

6. Se establece un programa y fechas para la correccion del problema.

7. Se lleva a cabo una Auditoria Administrativa posterior para asegurarse de
que el problema se modificd.

La ventaja de este sistema es que la empresa puede concentrar sus recursos de
AA sobre problemas susceptibles de conocerse; su desventaja radica en su
psicologia negativa.

3% Norbet Edward F. Auditoria Administrativa; 2a. Edicién en Espaitol, Editora Técnica S. A., México
1972,

113




SISTEMA EX NATURA RERUM.

Este hace de la auditoria administrativa una practica natural en la administracidn
de la empresa. Los pasos que deberian seguirse son:

1. Estzblecer la filosofia de la Auditoria Administrativa.  identificar los
objetivos y establecer la filosofia del programa de la Auditoria Administrativa,
formular circulares con esta informacion para difundirse en la empresa, y que
todos los empleados se enteren de lo que se trata y que hace la Auditoria
Administrativa.

2. Efectuar un estudio preliminar para la Auditoria Administrativa; con el fin de
fener una apreciacion preliminar de las cperaciones. Seleccionar las areas
sujetas a estudio sin referirse a problemas especificos. Confirmar la pertinencia
de las técnicas del estudio preliminar para la Auditoria Administrativa en cada
situacion en particular efectuando un estudio de posibilidad de la Auditoria
Administrativa.

3. Informar sobre el estudio preliminar para la Auditoria Administrativa, donde
se distingan aquellas areas en las que existen problemas de aquelias en las que
no los hay, este deberia conducir a la creacion de un Plan definitivo para
investigar mas profundamente las dreas problematicas.

4. Seguir con la Auditoria Administrativa mas profunda; sigue al estudio
preliminar Unicamente en las areas problemdticas. Se preparan planes y se
hacen arreglos, especificando recursos necesarios para realizar la auditoria,
después de lo cual se lleva a efecto la Auditoria Administrativa utilizando los
procedimientos y las técnicas de la misma.

S. informar y hacer una revision posterior, igual que en el ad hoc.

La desventaja de este sislema es que €3 mas costoso; su ventaja es que revisa
las areas problematicas y las no problematicas, es mejor desde el punto de vista
psicologico, ademas la gerencia recibe informes de excelencia junto con informes
de deficiencias, lo cual mejora su perspectiva de la organizacion.

FORMATO BASICO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Identificar el criterio de la gerencia.
Prepararse para la auditoria administrativa.
Efectuar el estudio operacional.

Efectuar la auditoria administrativa.

Informar acerca de la auditoria administrativa.
Hacer una revision posterior.
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IDENTIFICAR EL CRITERIO DE L.A GERENCIA (Planes, objetivos).

El proposito es concentrarse en los objetivos de la gerencia y mejorar la
comparacién entre entidades, podran utilizarse argumentos que favorezcan los
estados financieros.

El programa de auditoria se deriva de elementos claves de la administracion.

Al hacerlo algunos auditores emplean un sistema horizantal y otros utilizan un
sistema vertical.

PREPARACION PARA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

a) Introduccion al medio ambiente; en esta el auditor operacional estudia
fisicamente la situacién y conoce al personal que se refaciona con ella, ademas
se confirmara el interés por realizar la auditoria.

b) Relacionar los criterios establecidos para la auditoria administrativa con la
situacion particular de que se trate; se podran idear varios programas sobre los
elementos variables como tamario, tipo de compafia y estructura departamental,
esto con el fin de reducir ajustes a la auditoria.

<) Confirmar el alcance del compromiso; la auditoria es un acto de
cooperacidn, esto es que cada parte debe senalarse con claridad, sera necesario
definir 1a naturaleza y alcance en documentos contractuales, ya que (a gerencia
siempre esperara mas de lo que se le pueda proporcionar.

EFECTUAR EL ESTUDIO OPERACIONAL.

a) Seleccionar la técnica para el estudio, que puede ser por medio de la
técnica del cuestionario, por la técnica del memorandum, o por el metodo
combinado de cuestionario-memorandum.

b) Evaluar el esludio administrativo; su propdsito es: medir la efectividad
general de la unidad de que se trate y descubrir areas especificas en las que
existan problemas operativos.

EFECTUAR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,
Es la fase del programa en la que se analizan y se resuelven los problemas gue
se observan en el curso del estudio administrativo. Generalmente se necesita

realizar el trabajo en equipo debido a las numerosas especialidades que pueden
requerirse al analizar un sistema operativo complejo.
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INFORMAR ACERCA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

a) Informar de los resultados del estudio administrativo; puede reportarse
usando categorias especificas de informes, se pueden asignar valores numéricos
ponderados a diversas afirmaciones, también a través de calificaciones para
evaluar el esfuerzo administrativo en términos cuantitativos.

b) Informar los resultados de la auditoria administrativa profunda; algunos
informes son descriptivos y no intentan poner un valor numérico sobre la
informaci6n, el objetivo basico es presentar una impresion general de la situacién
como la ve el auditor.

El informe tiene como propdsito ser unz base para la actuacion administrativa, y
no deberia reducir la responsabilidad de tomar decisiones, propias de la gerencia.

HACER UNA REVISION POSTERIOR.
a) En periodos subsiguientes.
b) En areas especificas en las que hay problemas.

El analisis comparativo pone en advertencia al personal operativo sobre la
inevitable revisiéon en un plazo breve.

Deben llevarse a cabo actividades especlificas de revisién cuando se trate de
auditorias administrativas a fondo, esto en aquellos casos en los que se ha
asignado a otros la correcion de problemas, estos y el equipo de auditoria
administrativa deberan mantenerse en contacto hasta lograr la correccién o
mejoria deseada.
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6.7 ENFOQUE DE C.P.Y L.A.E. JORGE ALVAREZ ANGUIANO.™

Este método evalia la eficiencia dentro de la empresa y comprende las siguientes
cuatro etapas:

Ponderacion de funciones.

Determinacién de factores a evaluar.

Asignacion de puntos a los factores a evaluar.

Determinacion de grados.

PONDERACION DE FUNCIONES.

Es la asignacién de un valor que se hace a cada funcién y que se conoce como
“peso”, esto para establecer una importancia relativa en su influencia en la

eficiencia de la empresa.

No todas las funciones tienen la misma importancia, pero en esta etapa se
establece la relacién existente y la importancia de cada una de ella.

“Peso” es la importancia que tiene una funcion expresada en porcentaje, y solo
vale para una empresa, podra ser diferente para otras.

Para expresar numéricamente la importancia relativa o peso, se considera como
si las funciones juntas tuvieran un valor de 100, a fin de asignar a cada una, cierto
numero de unidades que forman el tolal. El porcentaje se asigna arbitrariamente.
DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR.

Para cada funcién existiran factores a evaluar y para determinarios se debe tomar
en cuenta su naturaleza, importancia y condiciones de cada empresa.

Los factores que propone, considera podran servir a todas las empresas, y son:

1. Adecuacion de objetivos y politicas.

2. Grado de cumplimiento de objetivos y politicas.

3. Adecuacion de la estructura organica.

4, Grado de cumplimiento de la estructura organica.

5. Adecuacién de estandares de operacion.

¥ CP.y LAE. Jorge Alvarez Anguiano; Apuntes de Auditoria Administrativa; Facultad de Contaduria y
Administracién,
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6.  Grado de cumplimiento con los esténdares de operacion.
7. Eficiencia de personal.
8. Adecuacién de recursos materiales y financieros.

Con los factores anteriores se puede establecer una subdivision basada en los
niveles jerarquicos, con objeto de evaluar las funciones y la eficiencia a diferentes
niveles en cada funcién.

ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EVALUAR.

Los pesos que se sefialan para las funcicnes sirver para medir la eficiencia, pero
para dar mayor amplitud al juicio de los auditores se usan “puntos®, que es una
unidad sin valor absoluto y arbitrariamente elegida, sirve para medir la
importancia relativa de los factores a evaluar dentro de cada funcion .de la
empresa.

Cuando se habla de que un factor tiene mas puntos que otro, quiere decir que es
mas importante para la obtencién de la eficiencia en su funcién y en qué
proporcién vale mas.

Los puntos de cada factor a evaluar y de cada funcion, varian de una empresa a
otra ya que influyen diferente para cada una. En forma arbitraria se reporten los
puntos entre los factores a evaluar de cada funcidn.

DETERMINACION DE GRADOS.

Los factores que se evallan corresponden a aspectos cualitativos y la
representacion numérica variara de acuerdo a una escala de valores cuya validez
ira de acuerdo a las investigaciones realizadas y al criterio ulilizado para
determinar los grados. “Grado® es un numero convencional representativo de una
escala de valores. Ciertos grados corresponden a un estado de deficiencia
mientras que los grados superiores corresponden a elevada eficiencia o
excelencia en la actividad.

Para facilitar la etaboracion mecanica de los datos de la auditoria se propone la
siguiente escala.
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APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO

Excelente. 5 90 a 100%
Muy bien. 4 80a 90%
Bien. 3 60a 80%
Regular. 2 40a 60%
Mal. 1 20a 40%
Muy mal. 0 ODa 20%

£l valor de cada grado sirve para ponderar los puntos asignados a cada factor.

La evaluacidn consiste en multiplicar el nimero de puntos de cada factor por el
valor del grado, segun el grado de eficiencia determinado en base a las técnicas
de investigacion usadas.

£l total de puntos de cada funcién sera la suma de los puntos de sus factores.
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7. PROYECCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La influencia que tiene la auditoria administrativa en cualquier tipo de organismo,
empresa o institucién es muy grande debido a que a través de esta se encuentran
problemas, deficiencias e irregularidades, que para un auditor son un poco mas
facit de detectar que para cualquier otra persona de la empresa pequefia, por
ejemplo el gerente general; ademds de considerar que su funcién o actividad no
es esa.

La auditoria administrativa cuenta con un nimero extenso de enfoques, métodos,
programas y esquemas en los que un auditor se puede basar para seguir
adecuadamente una auditoria, ademas de la creatividad, capacidad vy
conocimiento can que cuente para un correcto estudio.

El Ilevar a cabo estudios de una empresa pequefia en forma periddica, beneficia
enormemente debido a la situacién por a que atravesamos, ya que el estar
enterados de la situacién nos conduce a tomar decisiones adecuadas, sin que
nos sorprenda nada, para asi poder actuar répidamente, probablemente este tipo
de estudios resultan muy costosos de entrada, pero al paso del tiempo
representan una adecuada inversion que nos reditda mas de lo que esperabamos
para un futuro.

Considero que lo mas acertado que se puede realizar antes de detectar fallas en
una empresa es realizar una auditoria administrativa y destinarse cierto capital
para hacerse periédicamente, creo que la salvacion de muchas empresas
pequenas es esta.
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CAPITULO 3: PEQUENA EMPRESA MANUFACTURERA EN LA RAMA DEL
CUERQ Y CALZADO.

1. DEFINICIONES
11 EMPRESA

Es una unidad econdmica, juridica y social, de elaboracion de productos y
servicios que se forma por un conjunto de factores productivos bajo la direccidn,
responsabilidad y control del empresario cuya funcién es la creacion de utilidad
por medio de la produccion de bienes y servicios, e! objetivo sera determinado de
acuerdo al sistema econdmico en que se encuentre trabajando.

La empresa nace de la Revolucion Industrial se desarrolla con |a expansion de los
mercados, de la mano del capitalismo.

El modo de produccién ha determinado la configuracion de la empresa y su
evolucion histdrica.

En el esclavismo, {a organizacién es simple y jerarquica.

En e! feudalismo, la separacion enire el trabajo directo y el manual, el desarrollo
de la empresa artesanal en las ciudades, el surgimiento de las primeras
asociaciones o gremios y la aceptacion supuesta entre los subordinados y el
propietario de las tierras.

En el capitalismo, el empresaria es el duefio de! capital y se distinguen varias
fases. En la empresa del capitalismo industrial surge la produccién en masa y se
desarrollan las técnicas cientificas de la direccion; en el capitalismo financiero se
desarrolian los holdings y cartels. “Holding (sociedad de cartera), es un tipo de
monopolic que controla una sociedad o empresa sobre ofras mediante la compra
de la mayoria de sus acciones. Las compafiias holding tienen empresas qué
funcionan como subsidiarias, operan todas como un grupo y son controladas por
una empresa. ’

Cartel, es la organizacidn de capitalistas productores o vendedores de un bien o
servicio que se asocian entre si con el objeto de no hacerse competencia entre
ellos y hacer quebrar a sus competidores. En el cartel ninguno de los
empresarios 0 empresas pierden su autonomia, aungue algunos aspectos los
mantienen por acuerdo entre ellos. Deciden juntos precios, volimenes de
produccién, areas de ventas, tipos de productos y aspeclos relacionados al
negocio. El cartel es una asociacion temporal”.¥’

3 Zarilla Arena Santiago; Diccionario de Economia; Editorial Cal y Arena; 4a. Edicién; 1989, pags. 27-
81,
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En el socialismo, los objetivos de la unidad de produccion se imponen en |a
planificacion y control estatal.

La empresa es un agente econdmico con funciones claramente definidas.

La empresa obtiene sus factores de produccién (materias primas, {rabajo ¥y
capital) en el mercado de factores a los cuales retribuye con dinero,
transformados esos factores en productos (por medio de procesos produclivos) la
empresa los coloca en el mercado y obtiene la financiacion necesaria para poder
reproducir el ciclo. Las operaciones del mercado de productos, los sujetos
econdmicos y el mercado de factores comptetan el ciclo productivo de los sujetos
econdémicos que se relacionan con la empresa.

Las funciones que la empresa cumple en el mundo capitalista son:

a) Anticipar el “producto nacional” obtenido en cierto periodo a los faclores
primarios (trabajo y capital) que han participado en el proceso productivo.

b) Organizar y dirigir el proceso de produccion cada vez en mayor medida
condicionada de acuerdo a los intereses de orden externo que la fuerzan a
determinados comportamientos.

c) Asume los riesgos de las funciones anteriores; la elevacion del riesgo
caracteriza a la empresa capitalisia.

Los factores de la empresa son:

a) Bienes fisicos y econbmicos, su permanencia puede ser breve (factores
circulantes) o larga (factores permanentes).

b) Factor dirigente, formado por dos 6rganos diferenciados: uno, deliberante
y decisor y otro ejeculivo; que en algunas ocasiones llegan a coincidir.

c) Factor trabajo, formado por un conjunto de personas que prestan sus
servicios en la empresa y los cuales obtienen medios para subsistir.

d) La organizacion econémica y juridico-social, del entorno én donde se
mueve ia empresa, su presencia es condicionante para la toma de decisiones y su
gjecucion.

e) El estado de la tecnologia, (elemento dinamico manejado por el empresario

para que a través de la innovacion se consigan a corto plazo lograr beneficios)
para la correcta toma de decisiones.
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Se toman en cuenia factores que maneja el empresario COMo son el capital y el
trabajo y otros que toma como datos que son la organizacion econémica juridica y
social y otros que influyen pero que pueden ser modificados por el como es la
tecnologia se llega al funcicnamiento de la empresa.

Existen multiples criterios para clasificar a la empresa, estos son:

1. Criterios Funcionales.
a) Localizacién; empresa orientada al mercado, a las materias
primas, a los medios de iransporte, etc.
b) Clase de produccion; bienes o servicios.
c) Tamafio; grandes, medianas, pequenas o micro.

2. Criterios Sociales.
a) Propiedad; publica o privada.
b) Modo de produccion; artesanal, cooperativa, capitalista,
socialista.

3. Criterios Econdmicos.
a) Sector; industria, asesoramiento, etc., 0 sus subdivisiones.
b) Utilizacién de los factores; capital intensivo, trabajo
intensivo.
c) Tipo de organizacion; centralizada o divisionada.
d) Ambito espacial cubierto; nacional, multinacional,
transnacional, etc.

Fuente: E.J. Bueno Campos, |. Cruz Roche, J.J. Durdn Herrera, Apuntes de introduccién a la
Economia de la Empresa, Universidad Auténoma de Madrid, 1977: E. Gutemberg, Financiacién de
fa empresa, De. ICE, Madrid, 1972.%

Es una entidad econdmica destinada a producir bienes o servicios , venderios y
obtener un beneficio. La ley la reconoce y autoriza para realizar determinada
actividad productiva que de algin modo satisface las necesidades del hombre en
la sociedad de consumo actual ®

1.2 INDUSTRIAY MANUFACTURA

INDUSTRIA,

Es un conjunto de actividades econdmicas que tienen como finalidad la
transformacion y adaptacion de recursos naturales y materias primas semi

¥ Economia Planeta, Diccionario Enciclopédico, Edit, Plancta. Espafia Barceiona, Primera edic. 1981,
Tomo 4 paps.222 y 223.
» Rodriguez Valencia, Como Administrar Pequefias y Medianas Empresas. México, edit. ECASA, 1989
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elaboradas en productos acabados de consumo final o intermedio, que son los
bienes materiales o mercancias. La industria se divide en extractiva y de
transformacion.

INDUSTRIA DE TRANSFORMACION.

Es un conjunto de actividades econémicas que su finalidad es producir bienes
materiales o mercancias que han sufrido cambios durante el proceso productivo.
Es un subsector del sector industrial, que integra todas las ramas de la economia
que tienen como objetivo producir bienes materiales transformando recursos
naturales o materias primas.

INDUSTRIA EXTRACTIVA.

Es un conjunto de actividades econdmicas que tienen como finalidad sacar del
subsuelo algunos materiales con el objeto de comercializarlos, eliminando todos
los materiales o sustancias que no sirvan *

MANUFACTURA.

Obra hecha a mano o con auxilio de la maquina. En e! ambito econdmico y en
especial en el comercio internacional se distinguen las manufacturas de los
minerales y los productos afimenticios, su aumento de importancia va asociado a
la industrializacién.

Manufactura real: Historia, empresa industrial ‘creada por iniciativa real. Surgié en
la Francia de L. Colbert, con el fin satisfacer la demanda de productos que en
caso contrario debian importarse. Se pretendid que fuesen motor de la
industrializacién recurriéndose a técnicos extranjeros, a los que se facilitaron
préstamos en condiciones muy favorables.

Hubo dos tipos: las propiamente reales, propiedad del Estado o que trabajaban
para él, y las privilegiadas, que recibian diferentes subsidios y gozaban de
derechos monopolisticos limitados. )

En Espafia se crearon en el S. XVIil, fundamentalmente para la produccion de
articulos de lujo, siguieron el modelo francés pero no contaron con la misma
infraestructura sobre todo en organizacion y transporte; su mercado fue mas
reducido que él del pais, por lo que tuvieron un éxito mas fimitado.”'

% 7orrilla Arena Santiago, Diccionario de Economia, Edil. Cal y Arena, la. cdicién 1989, pag. 85 y 86.
' Ibidem 20, TOMO 6, pig. 410.
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(Del bajo fatin manufactura - manu + factura, hechura). Obra hecha a mano 0 en
que el trabajo a mano predomina. Establecimiento industrial donde se transforman
las materias primas o los productos semielaborados en productos acabados.?

2 Enciclopedia LEXIS 22, edit. Circulo de Lectores, 1976, vol. 13, pig, 3575.
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1.3 PEQUENAS EMPRESAS.

Son las empresas que manejan de 111 salarios minimos anuales {(zona A) a 1,115
salarios por ventas anuales, es decir, se considera dentro de este confrato a
todas aquellas empresas cuyas ventas sean hasta $ 9'000,000 y tengan de 16 a

100 empleados.® y

4 niario Oficial de la Federacion, Diciembre 3, 1994, pag. 14.
' Encuesta INEGI-NAFIN, 1993, pag. 1
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2. CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA.

Estas caracteristicas que a continuacion presento definen el perfil del empresario
mexicano y a las empresas pequenas, eslo a partir de cifras proporcionadas por
NAFIN e INEGI mediante una encuesta realizada por eéstas y analizadas por el
Centro de Estudios Econdmicos de CANACINTRA (mediados de 1992).

A ESCOLARIDAD.

En funcién del tamafio de la empresa el perfil académico de los duefios difiere
enormemente el 71.6% de los pequeifios empresarios asegurd tener un grado de
escolaridad que va desde el nivel profesional hasta el postrado.

B. CONQOCIMIENTO DE LAS LEYES.

En este punto el 89.6% de los entrevistados y que a pequefia empresa se refiere,
aseguré conocer las leyes y reglamentos correspondientes a funcionamiento de
pequeias empresas

C. PLANEACION.

La planeacién de las actividades dentro de una pequefia empresa es fundamental
para el adecuado funcionamiento de esta; hay ocasiones que esto depende de
dos factores, el primero el medio ambiente externo y el segundo el medio
ambiente interno, con esto me refiero a la deficiencia de informacion y
conocimientos asi como la falta de integracion con la misma empresa y otras del
mismo ramo. Asi, el 48.8% de las empresas pequefias planean mensualmente
sus actividades.

D. CAPACITACION.

La capacitacion empresarial es otro factor base para las actividades de la
empresa, de esta forma el 62.3% de los empresarios aseguran haberse
beneficiado de algin curso de capacitacion; con esta cifra se observa la
necesidad de especializar, la orientacion de programas de capacitacion
empresarial que proporciona tanto organismos publicos como privados, con el fin
de atender carencias del empresario.

E. ASOCIACION.
El 75% de los pequefos empresarios aun no estan convencidos de los beneficios

que traeria a la empresa aprovechar las asociaciones. Esto indica la importancia
de trabajar en pro del desarrollo y afianzar una cultura empresarial que justifique
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los beneficios de trabajar en equipo para comercializar, adquirir materias primas,
fortalecer la capacidad de negociacion frente a los proveedores y clientes.

F PRINCIPALES CLIENTES.

Los empresarios manifestaron que destino final de los productos es diverso y se
combina en las pequefias empresas el 28.6% es de consumidor final, el 58.4% de
mayoristas, el 40.3% de empresas nacionales, el 17.1% de minoristas y el 6.6%
de empresas extranjeras por tal motivo el porcentaje suma més del 100%.

Esto indica la existencia de cadenas productivas que pueden afirmarse o
incrementarse si se induce el aprovechamiento de maquinaria y equipo durante
tiempos ociosos a partir de las bolsas de subcontratacion, mecanismo que ha.
fortalecido estructuras fabriles.

G. AMPLIACION DE EQUIPO.

En el momento del levantamiento de la encuesta, muchos empresarios ya
comentaban la necesidad de una planeacidn, para ampliar su equipo. Al
preguntar las razones por las que aun no lo hacian fue el alto costo, esta fue la
respuesta del 75% de los pequefios empresarios. El 60% delas empresas
requieren ampliar su equipo. La modernizacién de la plania productiva estrenada
por el precio de los equipos.

H. MERCADOQ.

Frente al panorama de algunas ramas del gue hacer manufacturero y ante la
intensificaciéon de la competencia procedente del exterior, la pequefia empresa
considera que los factores que permitirdn mantenerse y crecer en el mercado
radica en optimizar el aprovechamiento de los recursos materiales y especializar
su actividad; ademas coinciden en la capacitacion de su personal para garantizar
la permanencia en el mercado. El apoyo empresarial a la capacitacién no
contrarresta en forma suficiente el alto nivel de ausentismo vy la rotacidn del
personal. Los factores para mantenerse y crecer en el mercado que el
empresario considera como mas importantes son.

Capacitacion personal. 36.4%

_ No sabes. 2.9%
Especializar su actividad. 32.7%
Optimizacion de recursos materiales. 52.2%
Agruparse. 15.1%
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I POSIBILIDADES DE DESARROLLO.

Al realizar la encuesta la respuesta fue positiva desde el punto de vista en tomo
al futuro de las empresas y se va ampliando conforme el tamafo de ta empresa
aumenta, para la pequefia empresa 55% contesto que tenia posibilidades de
desarrollo, esto es, sin tomar en cuenta el impacto que tuvo la desaceleracién en
la economia del pals.

J. MAQUINARIA EN TIEMPOS OCIOSCS.

El 43.3% de las empresas pequefias no realizan ninguna aclividad con su
méaquina durante los tiempos ociosos, esto muestra una realidad industrial, el
Gesaprovechamiento de la capacidad de produccion asi como la flexibilidad de los
procesos de las empresas. El promover una campaia para impulsar
negociaciones es importante, esto con el fin de aprovechar la capacidad de
produccion de la industria.

K. CONFLICTOS LABORALES.

Conforme aumenta el tamafio de la empresa, también aumentan los problemas
laborales, las pequefnas en un 72.4% tiene conflictos, esto s muy grave ya que
complica el funcionamiento de las empresas, esto debido a la reducida capacidad
econdmica para alender los problemas obrero-patronales y responder a los
reclamos de los trabajadores en cuanto a salarios, prestaciones, capacitacion,
motivacidn, etc., se refieren.

La pequefia empresa enfrenta como principal problema laboral el ausentismo que
as un sintoma de no tener motivados a los trabajadores en sus actividades, esto
representa el 58.6%, después tenemos la alto rotacion del personal en un 44.4%
y los reclamos de los obreros por mejoras salariales en un 25.3%, dada la
incapacidad econémica en las empresas para ampliar las prestaciones, ofrecer un
salario competitivo dentro del mercado laboral y capacitar a su personal
permaneniemente que representa el 26.3%, resulta algo natural la elevada
rotacién del personal y el ausentismo.

L. SOLICITUDES DE CREDITO.
El tamafo de la empresa determina el origen de los créditos, mientras mayor

tamafio presente la industria, mayor acceso tendra el crédito dela Banca
Comercial® la pequeiia empresa cuenta con un 78.3% de apoyo por parle de este

4 pANCA COMERCIAL: Son fuentes de financiamicnto o instituciones privadas de crédito. Ejemplo:
Bancomer, Citibank, Serfin, etc.
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tipo de instituciones. La Banca de Desarrolio*® apoya hasta un 25.3% a las
pequefias empresas, esto debido a |a falta de conocimientos e informacion de lo
que estas instituciones pueden proporcionar.

M. DESTINO DEL CREDITO.

La utilizacién del crédito en la pequeiia empresa se orientd a la compra de
materia prima, esto revela que la utilizacion de los recursos es a corto plazo y
cubre las necesidades. Se hace notar que ias pequefias empresas deben contar
con estrategias para financiar areas como el desarrollo tecnolégico; capacitacion
laboral y asistencia técnica; y en la medida que se involucre el mediano y largo
plazo en prioridades de la empresa se podra construir una base mas firme que
garantice su desarrollo. - - )

N. OBSTACULOS PARA ACCEDER AL CREDITO.

La complejidad para proporcionar recursos a las pequefias empresas es igual que
para cualquier ofra sea del tamafio que sea, pero la problematica se intensifica
cuando las empresas son menores.

N. RAZONES PARA NO SOLICITAR CREDITO.

Si se suma la complejidad en trémites y la falta de oportunidad en la asignacion
de recursos al hecho de las allas tasas de inlerés cobradas por la asignacion del
crédito, se obtiene un desinterés por acceder al crédito. Las razones mas
comunes por las que los empresarios no solicitan créditos son: por temor a no
poder pagar, por tramites largos, por las altas tasas de inlerés, simplemente por
no querer, etc.

0. CREDITO A CLIENTES.

Las pequefias empresas cuentan con programas de crédito a clientes que las
coloca en condiciones de competitividad y al no poder realizar esto olras
empresas de menor magnitud se ven afectadas. También el hecho de otorgar
altos créditos podria colocarlas en problemas de liquidez dificiles de resolver.

% BANCA DE DESARROLLO: Son instituciones dei Gobicrno Federal en condiciones de fomento.
Ejemplo: NAFIN, BANCOMEXT, ctc. Idea sustentada cn Problemas Econdmicos de México, Silvestre
Méndez; Edit. Mc Graw Hill, pdg. 220-221.

4 [ a Economia hoy, CANACINTRA, julio 1993, La pequeiia mayoria: una aproximacion, pags.2-8.
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2.1 ALGUNOS ASPECTOS DE LA PEQUENA EMPRESA EN MEXICO.

a} El 56% de las pequefas empresas son de tipo familiar.

b) El 40% de las pequerias empresas se ubican en locales propios

c} A medida que el tamaiio de la empresa aumenta, el nivel de escolaridad
de los pequerios empresarios, el 62% llegan a tener estudios profesionales ©
mas.

d) El 75% de las pequefias empresas aplican sus propios recursos para la
operacidn e sus empresas, ya sea porque consideran no necesitar un crédito,
porque lo necesitan pero no lo solicitan, o porque no son sujetos de crédito.

e) El 80% de las empresas pequefias tienen 6 o més afos de estar operando.
f) En la pequefia empresa por cada 4 empresarios hay una mujer empresaria.
g) Los sectores de actividad son: manufactura, comercio y servicio, se
observa que por lo regular permanecen en el seclor de actividad con el que

empezaron originalmente.

h) La mayoria de las pequefias empresas estan afiliadas a una Camara o
Asociacién

i) El 57% de las pequefas empresas son administradas por sus propios
duenos.
i) El 98% de las empresas pequenas llevan registros contables, pero a pesar

de que se lleven a cabo pocas veces son utilizados para la toma de decisiones ya
que comtnmente su uso es para fines fiscales.

k) El 50% delas pequefas empresas consideran tener necesidad de
financiamiento. Las solicitudes de crédito son dirigidas principalmente a la Banca
Comercial en un 70% para la pequefa empresa.

La segunda fuente de financiamiento es la Banca de Desarrolio para a pequefia
empresa. Las empresas ulilizan el crédito para capital de trabajo, adquisicion de
maquinaria y equipo, pago de deuda y pago de impuestos.

i) Ocurre por falta de conocimientos administralivos y financieros, en

ocasiones el problema es la desorganizacion del empresario o que lleva a hacer
las cosas a un costo elevado y a perder visién de lo que les permite hacer dinero.
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El inadecuado proceso administrativo hace que los problemas de la empresa no
saan visibles.

m)  Una de las caracteristicas que obstaculizan el progreso de las empresas es
el crecimiento de las mismas por encima de lo que el gobierno llega a ofrecer.
Las empresas que subsisten y tienen utilidades razonables mientras se mantienen
de tamafio modesto, entran en dificultades cuando empiezan a crecer, esto a
causa del aumento de sus obligaciones.

n) La empresa pequefa presenta poca capacidad para detectar los medios
que le permitan penetrar y adaptarse a los cambios en el mercado. Un factor
clave para el éxito de una empresa pequefa es su variabilidad o adaptabilidad
ante los camtios econémicos que tienen fugar en el mundo.

Esta capacidad de adaptacién no se da por si mismo; exige una orientacién en los
planes de trabajo y una nueva mentalidad empresarial.

ﬁ) La mayoria de los empresarios operan con una mentalidad que no busca et
desarrollo de la empresa, sino exclusivamente la supervivencia a corto plazo.

En muchas ocasiones es facil encontrarse empresarios ricos y empresas pobres,
esto es porque no estan dispuestos a invertir en su propia empresa, aun cuando
estén conscientes de que sus ingresos los han obtenido de la supervivencia de la
empresa esta situacién se debe a la poca visién empresarial.

0) Muchos pequefios empresarios tratan de competir en toda la linea con sus
competidores de gran tamaiio, haciendo que sus costos sean mayores debido a
su pequeiia escala.

p) Al adquirir en pequefios volimenes, el empresario paga un costo mas
elevado que el de la empresa mayor.

q) Una de las causas de mortandad de las empresas, indudablemente son
atribuibles a los cambios en el ambiente externo (crisis por las que atraviese el
pais, proveedores, clientes, elc). Uno de ellos es el cambio de las cadenas
productivas tradicionales. Antes las empresas grandes se proveian unas a otras,
al igual que las micro empresas. Empresas medianas y grandes ante la
saturacion de mercados tradicionales, han entrado a competir en mercados de
especialidad y pequefios volimenes, creando nuevas cadenas productiva. Esta
situacién ha desplazado a pequefias empresas de sus mercados tradicionales,
incidiendo directamente ante . la situacién la aperiura a la competencia
internacional. Los requerimientos crecientes del mercado, el movimiento mundial
en pro de mayor calidad y productividad, con frecuencia dejan fuera del mercado
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a las pequenas empresas, que por lo regular carecen de los recursos de personal
y financieros necesarios para adaptarse a estos nuevos requerimiento.

T hidem (23).
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3. PRINCIPALES VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL FUNCIONAMIENTO
DE LAS EMPRESAS PEQUENAS

La importancia de la pequeiia empresa radica en la capacidad para generar
empleos, en la flexibilidad para aumentar la oferta de satisfactores y en su
habilidad para adaptarse a regiones que promuevan el desarrolie y crecimiento
del pais. :

Ventajas de la pequeiia empresa.

1.- Tienen gran capacidad para generar empleos, absorben una parte
importante de la poblacién econdémicamente activa cuando hay racursos
financieros disponibles en el pais.

2.-  Asimilan y adoptan con facilidad tecnologias de diverso tipo.

3. Producen articulos que generalmente estan destinados a surtir los
mercados locales y son bienes de consumo basico.

4- Se establecen en diversas regiones geograficas, lo cual les permite
contribuir at desarrollo regional.

5. Mantienen una gran flexibilidad por lo que se adaptan con facilidad al
tamario de! mercado, aurnentan o reducen su oferta cuando se hace necesario.

6.- El perscnal ocupado por empresas bajo, por lo cual el gerente {que
generalmente es el duefio) conoce a sus trabajadores y empleados, lo que le
permite resolver problemas que se presenten.

7-  Mantienen una unidad de mando, lo que permite una vinculacion entre las
funciones administrativas y las operativas.

8.- Produceny venden articulos y servicios a precios competitivos.
9.- Hay un contacto directo y personal con los consumidores a los cuales sirve.
Desventajas de la pequefia empresa.

1.- Les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el entorno
econdrnico con la inflacin y 1a devaluacion.

2.- Viven al dia y no soportan periodos largos de crisis en los cuales
disminuyen sus ventas.
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3- Son vulnerables a la fiscalizacién y control gubernamental, siempre se
encuentran temerosos de las visitas de inspectores.

4- Lafalta de recursos los limita ya que no tienen facil acceso a las fuentes de
financiamiento.

5-  Tienen pocas posibilidades e fusionarse o absorber a otras empresas, y 6s
dificil que pasen al rango de medianas empresas.

6.- Mantienen una gran tension politica ya que los grandes empresarios tratan
por todos los medios de eliminar a estas empresas, por lo que la libre
competencia se limita o de plano desaparace.

7.-  Su administracién no es especializada, es empirica y por lo general la
llevan a cabo los propios duenos.

8- Por la propia inexperiencia administrativa del duefno, este dedlca un
namero mayor da horas al trabajo, aungue su rendimiento no es muy alto.*

#  péndez Morales José Silvestre, Economia y la Empresa, edl. McGraw Hill, la. edic. 1989, pags. 288-
290.
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4. PROBLEMATICA DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

. Las empresas pequefias enfrentan una serie de problemas que obstaculizan su
desarrollo, esto enfrenta una grave inconveniencia, ya disminuye la posibilidad de
competir con otras empresas y por io tanto la disminucion en sus ventas.

A continuacion presento algunos problemas a los que se enfrentan la pequefa
empresa.

1. La falta de estudios de preinversién, que comprenden un andlisis de
mercado tecnologia, costos, localizacion, financiamiento, redituabilidad, etc.

2. El desconocimiento de ios requerimientos administrativos para formalizar
su negocio (tramites para dar de aita una empresa en a ciudad de México)™®

3 Limitando acceso al crédito y tasas de interés muy elevadas, inadecuada
formulacion de solicitudes de crédito, falta de esquemas de garantias reales y
criterios financieros.

4. Inadecuado control financiero.
5. Excesiva tramitologia para la creacién y operacion de empresas.
6. Escasez de mano de obra calificada, bajo nivel de capacitacion en la fuerza

laboral, alta rotacién de personal, elevacién de costos por o tanto retardo en la
productividad, que repercute en la mala calidad de los productos y servicios.

7. insuficiente preparacion de fos empresarios que deben hacerse cargo de
todas las areas de la empresa en general.

8. . Escasa cultura tecnolédgica y resistencia a la incorporacion de tecnologia.
Las empresas pequefias tienen bajo nivel tecnologico y liene su origen en los
siguientes aspactos:

a- Limitados recursos para realizar de forma sistematica, la innovacion de
tecnologia.

b.- Obsolescencia frecuente de la maquinaria y el equipo.

c.- Desvinculacion con los centros de investigacion y desarrollo tecnologico.
d- Escasa utilizacién de los servicios de consultoria y firmas especializadas
de ingenieria.

* Remitirse al Anexo Namero L.
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e.- Falta de difusién y aprovechamiento de normas y patentes del dominio
pdblico.

f- Limitado flujo de informacion técnica especializada.

9. Escasez de recursos lécnicos, materiales, y financieros; asi como mano de
obra acuerdo a las necesidades de |a pequefia empresa.

10. inapropiada seleccion de materia prima debido a la falta de investigacién
de los posibles proveedores, para cubrir sus necesidades, esto debido a que no
‘cuentan con estandares de calidad para la adquisicion de materia prima.

11.  Inadecuada determinacién del precio de sus productcs, ya que por falta de
conocimientos toman solo en cuenta algunos costos y gastos y dejan a la deriva
otros tantos.

12.  Dado que no cuentan con politicas de ventas previamente establecidas es
dificil que puedan tomar decisiones.

13.  No proporcionan sus productos y servicios dada la falta de conocimientos
en Mercadotecnia, ademas de que si los luvieran no cuentan con recursos para
realizar estrategias de promocion.

14. Los problemas del orden administrativo y organizacional, no permite
conocer el tamaiio, las caracteristicas y funcionamiento de sus competidores,
colocandose en desventaja frente a empresas de mayor magnitud.

15. Desconocimiento de caracteristicas y preferencias de los mercados
externos, asi como de tramites y procedimientos necesarios para exportar.

16. La contabilidad y el cumplimiento de tramites fiscales y administrativos
complejos y lentos les representa un costo adicional.

17. Resistencia a la asesoria externa, ademas de no contar con los recursos
econdmicos suficientes para cubrir su costo y por considerar el tiempo que implica
la capacitacion y asistencia técnica, piensa el empresario que no es importante.

18. No cuentan con manuales de sistemas y procedimientos, ademas de un
organigrama general en que se representen los niveles jerarquicos para una
adecuada realizacion de actividades.

19, El empresario no considera necesario agruparse con otros empresarios
para la compra, en comun en cuanto a la adquisicién de maquinaria y equipo,
mejora de procesos industriales, financiamiento, elc., son propenscs a trabajar
individualmente y se ven como competidores y no Como una gran empresa,
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20. Utilizacion de sistemas operativos y administrativos rudimentarios.

Este es uno de los problemas de mayor importancia al que debe enfrentarse y
resolver la pequefia empresa y es su incapacidad en la administracion.

Este tipo de empresa cuenta con un administrador que no es especialista sino
generalista, esto les impide implantar una adecuada funcién administrativa y de
gestién de sus operaciones.

Falta capitacién a los directivos en asuntos administrativos y si se presenta un
problema lo resoivera conforme a los estudios que haya hecho, enfocando una
actitud personal y no como se le presenta la realidad de la siluacion; el gerente
carece de experiencia y ¢on €sia no se garantiza el éxito de la empresa.

En las empresas pequeiias ademas existe:

a.- Exceso de recursos humanos.

b- Un inadecuado manejo de aspectos contables y financieros, dado que los
estados financieros no son utilizados para tomar decisiones sino para fines

fiscales.

c- Mala planeacion y control de actividades de corto plazo, no programan su
produccién, ni sus ventas, elc).

d.- Pobre control de cal.idad.
e- Técnicas y procesos de produccion absoletos.
f- Poco.conocimiento de las caracteristicas de sus consumidores.

g.- Debilidades administrativas en: compras, conirol de inventarios,
contratacion, seleccién y capacitacién de personal.

h- Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

i.  Inadecuada delimitacion de funciones y responsabilidades.”

' Direccién General de Promocion de las Micro, Pequeilas y Medianas Empresas y Desarrollo Regional.
SECOFL
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OBSTACULOS AL DESARROLLO DE LA PEQUENA INDUSTRIA

La pequefia industria presenta una problematica particular, la cual se deriva de su
reducida escala productiva. Este tipo de empresas adolece de una limitada
capacidad de negociacion, asi como de bajos niveles de organizacion y gestion.
Es muy frecuente ver que estas unidades no cuentan con un nivel tecnoldgico
apropiado, ni con mano de obra calificada, lo cual las lleva a dar una baja
productividad.

La concentracién de la oferta en determinadas ramas industriales, principalmente
en las empresas grandes, dificulta la penetracion, de los productos elaborados
por las empresas pequefiac, esto impide gque sus productos concurran a
mercados mas amplios y diversificados, limitandola asi a mercados de tipo
regional y local.

La industria pequefa presenta seria dificuitades para que sus productos tengan
acceso al mercado de exportacién, ya que por sus problematicas de tipo
estructural y de volumen no tienen la calidad necesaria para competir en el
mercado internacional. Por ello sus exportaciones s6lo se realizan de manera
indirecta, limitdndose al abasto de bienes inlermedios a compafias exportadoras
de mayor tamanio.

La instalacién de pequefios establecimientos no obedecen a un patron de
localizacion industrial basado en una planeacién de largo plazo. Por lo tanto,
estas empresas no siempre tienen la infraestructura fisica y los servicios
indispensables para su operacion.

Las regulaciones excesivas, que imponen costos que en muchos casos estas

empresas son incapaces de cubrir, es una de las problematicas mas agudas para
su desarrollo.
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5. APOYO A LA PEQUENA EMPRESA EN EL GOBIERNO DEL
PRESIDENTE ERNESTO ZEDILLO PONCE DE LEON.

51 APOYO A LA PEQUENA EMPRESA POR NACIONAL FINANCIERA.

Como banca de desarrollo Nacional Financiera tiene la mision de apoyar a la
pequefia empresa, por tal motivo ha integrado un programa para 1986 de rescate
y fortalecimiento de la planta productiva para conservar el empleo y contribuir a la
reactivacion de la economia. La estrategia busca apoyar proyectos viables de la
actividad econémica, principalmente a empresas del sector manufacturero,
favoreciendo la articulacién de cadenas productivas en el desarrollo de
nroveedores. : : .

Nafin concentrard sus esfuerzos en las 28 ramas de la industria manufacturera,
seleccionadas con base en su efecto multiplicador en otras ramas; grado de
integracion; participacién en el PIB; generacion de empleos y generacion neta de
divisas.

El programa total de Nacional Financiera es de 55 mil 276 millones de pesos lo
que equivale a un crecimiento real de 24% respecto a 1995, Utiliza a los bancos
como los principales canales de distribucion de los recursos. De esta forma
NAFIN espera operar 86% de sus recursos a través de los bancos y 14% por
medio de uniones de crédito, entidades de fomento, empresas de factoraje y
arrendadoras.

Para lograr este objetivo NAFIN y ABM firmaron un convenio que permitira
incrementar la canalizacion de recursos hacia empresas.

Los compromisos por parte de NAFIN son:

- La simplificacién en la mecénica operaliva para brindar apoyo suficiente a
las empresas.

- Compartir riesgos con la banca para inducir y facilitar el financiamiento.
- Revisar periddicamente y mejorar sus programas y productos.
Los compromisos por parte de ABM son:

- Difundir y promover entre los bancos la utilizacién de los recursos de
NAFIN.

- Apoyar a NAFIN en el andlisis y disefio de programas especificos en
sectores que las autoridades consideren prioritarias.
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PROGRAMA UNICO DE FINANCIAMIENTO A LA MODERNIZACION
INDUSTRIAL (PROMIN).

Este programa estd integrado por los tramites y esquemas operativos de
descuento, los programas para la Pequeia empresa; de Mejoramiento de Medio
Ambiente; de Desarrollo Tecnolégico, de Infraestructura Industrial y de
Modemizacion.

Los tipos de apoyo que ofrece PROMIN a los empresarios son para:

- Capital de trabajo.

- Activos fijos.

- Reastructuracidn de pasivos.

- Contratacion de asesorias.

- Desarrollo de tecnologias.

- Infraestructura tecnolégica.

- Mejoramiento del Medio Ambiente.

El PROMIN beneficiard a empresas con recursos por 30 mit 922 millones de
pesos, casi 1.5 veces mayor en términos reales a los realizados en 1995. La
distribucion de la derrama crediticia sera como a continuacion se muestra.

Industria 84%

Comercio y Servicios 16%

Seclores Py MES 60%

Derrama Estrato Grandes 40%
Crediticia Empresarial Bancarios 86%
Total 30,922 mdp Intermedia No Bancarios 14%
Nacional 54%

Tipo de Moneda Dodlares 46%
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Los objetivos de apoyo del PROMIN son:

1. Proyectos de empresas pequefias del sector industrial, asi como del sector
servicios que sean proveedores de la industria.

2. Proyectos de empresas pequeiias de los sectores comercio y servicios,
ubicadas en los estados de la Republica con menor desarrollo relativo.

3. Proyectos de ampliacion de grandes empresas gque favorezcan el
desarrolio de proveedores o la creacién e integracion de cadenas productivas en
las que participen pequefias empresas.

Las caracteristicas de los créditos gue ofrece PROMIN son:

- Plazos: que podran ser hasta de 20 afos, incluyendo el periodo de gracia.

- Tasa de interés intermediario:

MONEDA NACIONAL MONEDA EXTRANJERA

Paqueiia tasa NAFIN. En funcion de los plazos

- Tasa de interés al usuario: Tasa Nafin o Libor, mas el margen que
determine el intermediario financiero.

El monto maximo de crédito del PROMIN por tipo de empresa es:

TIPO DE EMPRESA PESOS

Pequena 12,000,000

ESQUEMA DE REESTRUCTURACION DE PASIVOS.

Mediante este esquema se apoya a las empresas para mejorar su estructura
financiera, obteniendo mejores condiciones y plazos adecuados para enfrentar
SUS$ COMPromisos.

Estén sujetos a este esquema las pequenas industrias, que hayan o no
redescontado con Nafin, asi como las grandes industrias de los sectores
prioritarios o que integran cadenas productivas,

Las caracteristicas y condiciones de los apoyos que ofrece este esquema son:

Que se podra descontar hasta el 100% del crédito objeto de la reestructura; -Las
tasas de interés y los plazos seran los que establece el PROMIN.
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APOYO EXTRAORDINARIO PARA CAPITAL DE TRABAJO EN UDlS.(AI‘IeXO).“

Los sujetos de apoyo de este programa son las pequefnas empresas de todo el
pais a través de la banca comercial.

Sus objetivos son: Proporcionar liquidez, para apoyar necesidades de capital de
trabajo, para la adquisicion de insumos, refacciones, y el pago de sueldos y
salarios, entre otros.

Las condiciones de estos créditos en UDIS son: Que el limife maximo de
financiamiento sera el equivalente en pesos de 500 mil UDIS; y el plazo maximo
de los créditos revolventes que otorguen los bancos comerciales serd de dos
anos.

FINANCIAMIENTO AL COMERCIO EXTERIOR

Como complemento a sus programas de descuento crediticio, Nafin ofrece
empresas mexicanas financiamiento en moneda extranjera, a tasas y plazos
preferenciales, a través de los siguientes instrumentos:

- Lineas globales de crédito, para importacion de bienes y servicios, con
recursos a mediana y largo plazo.

- Lineas de comercio exerior a coro plazo, para fa preexportacion,
exportacién e importacion de materias primas, insumos, refacciones, magquinaria y
equipo.

Los plazos para este tipo de lineas de crédito son: En el caso de lineas Globales,
pueden ser desde 180 dias hasta diez afos, dependiendo del tipo de bienes y
monto de la operacion. Para lineas de Corto Plazo, varia de 90 a 180 dias, segun
el tipo de operacitn a realizar.

PROGRAMAS DE GARANTIAS

Los objetivos del programa de Garantias son facilitar a las empresas el acceso al
financiamiento de inversiones en activos fijos y capital de trabajo.

Las modalidades y caracteristicas de este programa son:

* Garantias sobre créditos.

Seran sujetos de apoyo las pequefias empresas del sector industrial, asi como
empresas grandes de las ramas manufactureras prioritarias.

Automatica.

32 Revisar Anexo Namero 2.

143




- El porcentaje méximo de garantia sera del 50%.

- El monto méaximo de los créditos garantizados sera de 4.5 millones de
pesos.

- El Banco podréa solicitar la garantia correspondiente, y Nafin después de
una evaluacion en un plazo no mayor de 48 horas, resolvera sobre la misma.

Selectiva.

- E! porcentaje maximo sera del 50%, excepto en los casos de proyectos de
desarrollo tecnolégico y mejoramiento del medio ambiente, que podré ser:

Pequefa 80%

- Esta modalidad aplica para montes mayores a 4.5 millones de pesos.

* Garantias sobre titulos de crédito bursatiles.

- Se apoyara a los emisores de titulos de crédito de mediana y large plazo.

- El porcentaje maximo de garantias serd determinado caso por €aso, sin
rebasar el 50%.

PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA

El objetivo de la participacion accionaria es incentivar la inversién privada con la
participacion temporal de Nafin como socio de empresas pequefias, medianas y
grandes.

Las principales caracteristicas de este programa son.

- Los recursos cubrirdn necesidades de capital de trabajo, adquisicion de
maquinaria y equipo, modernizacion y/o reubicacién de plantas.

- La aportacion se dara en forma directa, mediante la suscripcion de
acciones o indirecla a través de las SINCAS o Fondos Multinacionales.

- Estas aportaciones deberan ser minoritarias y temporales, hasta por 25%

del capital social de la empresa y la presencia de Nafin como accionista no podré
ser mayor de 5 aiios.
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PROGRAMA EXTRAORDINARIO DE CAPITAL DE RIESGO NAFIN-BANCA
COMERCIAL

Es un esquema a través del cual Nafin y la banca comercial se socia en forma
temporal y minoritaria con empresas viables, que enfrentan problemas de
endeudamiento excesivo.

Las caracteristicas del probiema son:

- Apoyar a empresas pequenas.

- El banco capitaliza créditos y Nafin aporta recursos frescos.

- La aportacién accionaria de Nafin no excedera de 24.5% del capital social
pagado por la empresa.

- La aportacion del banco y de Nafin no superara 49% del capital social
pagado de la empresa.

- La aportacion de Nafin en cada empresa tendrd un monto maximo de 65
mitlones de pesos.

- Los recursos deberan ser aplicados a capital de trabajo, adquisicién de
maquinaria y equipo, modernizacién, o reubicacion de plantas.

- La permanencia de Nafin en la empresa no excedera de 5 afios.
SERVICIOS DE BANCA DE INVERSION
Su objelivo es apoyar a las empresas mediante el disefio y operacién de

instrumentos de mercado de dinero y capitales.
Los principales servicios de Banca de Inversion somn:

. Finanzas Corporativas.
- Proyectos de larga maduracién.

- Proyectos de infraestructura.
- Acceso al mercado de valores.

- Emisién de instrumentos financieros.

Mercado Intermedio.
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- Apoyo a las empresas para caplar recursos de mediano y largo plazo por
medio de colocaciones de capital en el mercado de valores.

* Mercado de Dinero.

- Inversiones en instrumentos con operaciones en directo o en reporte en el
mercado de renta fija.

*  Fondos de Desarrollio.

- Promocién y apoyo al mercado de valores, a través del Fondo de
Desarrollo del Mercado de Valores y el Fondo de Apoyo a Casas de Bolsa.

* Administracion y custodia de Titulos.

- Para titulos de emisiones gubernamentales y de algunas emisiones de
empresas mexicanas.

* Fusiones y Adquisiciones.

- Asesoria técnica para compafdias gque estan en  proceso de
desincorporacion, fusién o compra/venta.

- Evaluacion de proyectos de capital de riesgo.
* Ventas en Corto.

- Préstamos de titulos de distintas emisoras con el objeto de darle una mayor
bursatilidad a las emisoras y estabilidad al nivel general de cotizacion.

OPERACIONES INTERNACIONALES.
Los principales servicios financieros internacionales que se ofrecen son:
v Mercado de Divisas.

Transferencia de Fondos a tipos de cambio compelitivos a cualquier parte del
munda.

* Coberturas Cambiaras.

Servicio de contratos de coberturas cambiaras.
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PROMOCION EN EL EXTERIOR.

La presencia de Nafin en el exterior permite difundir entre las organizaciones
empresariales del extranjero, las oportunidades de negocios que ofrece nuestro
pais, para incentivar la inversion extranjera, y promover alianzas estratégicas y
coinversiones. Los servicios que ofrece Nafin para apoyar el desarroilo de
alianzas estratégicas son:

- Apoyos para la identificacién de proyectos y formalizacion de alianzas
entre empresas mexicanas y extranjeras, a traves de las siguientes modalidades:
Coinversidn, subcontratacion, licencia de fabricacion, alianza comercial entre
productoras, fusiones y adquisiciones.

SERVICIOS FIDUCIARIOS Y DE EVALUACION Y DIAGNOSTICO

Nafin ofrece a las empresas diversos servicios fiduciarios, asi como asistencia
especializada en materia de valuacion y diagndstico.

Fideicomisos.

- Fomento a la asociacion empresarial.
- Desarrollo de negocios.

- Administracion de recursos.

- Promocitn de la inversion y el ahorro.

Servicios de valuacién y diagnostico.
- Avallios sobre bienes muebles e inmuebles.

- Justificacion de renta,
- Diagndsticos industriales.

PROGRAMA DE DESARROLLO EMPRESARIAL (PRODEM}

Sus objetivos son otorgar capacitacion y asistencia técnica especializada para
responder a las necesidades especificas de las pequenas empresas.

Los apoyos que ofrece son servicios especializados de capacitacion y asistencia
técnica a las empresas, a través de una Real de Desarrollo Empresarial integrada
por instituciones de educacion media y superior, centros e institutos de
investigacién, expertos y firmas de consuiloria, entre otros.

PROGRAMAS DE DESARROLLO A PROVEEDORES
Sus objetivos son facilitar al desarrolio de una red de proveedores para las

grandes empresas, favoreciendo la articulacion de cadenas productivas, a través
de esquemas integrales de atencién que respondan a necesidades especificas
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tanto de las pequeias empresas proveedoras, como de las grandes firmas
compradoras.

Las caracteristicas de este programa son:

- Nafin actua como enlace entre las grandes empresas y sus proveedores,
para detonar oportunidades de negocios entre estos.

- A través de diagndsticos técnicos practicados a los proveedores, se
detectan sus necesidades en materia de financiamiento capacitacion yfo
asistencia técnica y se promueve su atencion, a fin de que puedan cumplir con los
requerimientos técnicos exigidos por las grandes empresas compradoras.

PROGRAMA DE APOYO A LA CONSTITUCION Y DESARROLLO DE
EMPRESAS INTEGRADORAS.

Las empresas integradoras asocian personas fisicas y/o morales de unidades
productivas, preferentemente de escala pequena para otorgarles servicios
especializados de promocién, comercializacion, compras y ventas en comun,
gestion tecnolégica, subcontratacién, consecucion de financiamiento y estandares
de disefio.

Con este programa, Nafin fomenta la asociacién de pequefas empresas que,
dadas sus caracteristicas y la creciente globalizacion de los mercados, son
incapaces de competir en lo individual en términos de volumen de produccidn,
precios, estédndares de calidad, poniendo a su disposicion toda la gama de
productos y servicios institucionales.

PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO PARA UNIONES DE CREDITO

Con el fin de mejorar y fortalecer la estructura financiera de las Uniones de
Crédito, Nafin ha puesto a su disposicion un programa de reciclaje de recursos y
de lineas de liquidez; asi como créditos de largo plazo para financiar el desarrolio
de su infraestructura fisica, con recursos del Banco Interamericano de Desarrollo.

Para apoyar el fortalecimiento de su personal técnico y operativo se estan
desarrollando cursos de capacitacion en dreas como: Andlisis de Crédito y
Evaluacién de Proyectos; Administracion y Control de Cartera; Supervision y
Seguimiento; Marco Legal y Fiscal; Administracién de Tesoreria.

POLITICA DE FINANCIAMIENTO PARA LAS OPERACIONES DE CREDITO DE
PRIMER PISO.

El otorgamiento de créditos de primer piso por parte de NAFIN se aplicara solo a
financiar nuevas inversiones y apoyar la creacioh y modernizacion de empresas
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del sector industrial, asi como fa conformacion del capital de trabajo. Estos
créditos se canalizan en favor de empresas que contribuyan al desarrollo de
proveedores, articulacién de cadenas productivas, generacion de empleo y al
fortalecimiento del sector extemo, mediante la generacion y ahorro de divisas, via
la sustitucion eficiente de importaciones.

Las empresas del sector industrial elegibles para recibir este tipo de créditos son:

- Empresas pequefas cuyo giro de actividad pertenezca a las ramas de la
industria manufacturera consideradas como prioritarias.

- Las empresas industriales que utilicen recursos de ias lineas globales para
ja importacién de maquinaria y enuipo, para la modernizacién de sus procesos.

- Los proveedores de entidades del sector publico que cuente con contratos
de abastecimiento.

- Empresas que propicien esquemas de desarrollo de proveedores que
favorezcan las cadenas productivas nacionales.

- No seran sujetos de apoyo las empresas que no cuenten consolvencia
moral y crediticia, que se encuentre en quiebra, tenga cartera vencida o haya sido
demandada por algin otro banco.

Podran ser en dolares o pesos las tasas
de interés se determinrd en funcidn del
riesgo, su base sera la tasa NAFIN en
pesos o LIBOR para dolares.

Se financiara hasta 75% el monto de la

inversion.
Caracteristicas Generales de los|El monto minimo sera de 2 millones de
créditos de primer piso. pesos y el maximo de 50 millones.

El plazo podra ser de hasta de 20 anos,
con un periédo de gracia de 3 afios
maximo.

Los acreditades deberdn otorgar
cuando menos garantias de 1.75 a 1,
preferentemente hipotecarios.

Las empresas solicitantes de créditos deberén ser econdmica y financieramente
viables, lo cual quedara demostrado mediante un estudio de viabilidad.®

5 Apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa NAFIN, Excélsior, midreoles 17 de abril de 1996.
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5.2 ALIANZA PARA LA RECUPERACION ECONOMICA ESTABLECIDA EN
OCTUBRE DE 1995.

En ella se establece que los sectores obrero, campesino y empresarial, al igual
que el Gobiemo Federal y el Banco de México reconocen *la importancia que
tienen las acciones orientadas aumentaria productividad para hacer frente a un
entorno cada vez mas compeltitivo, generar empieos permanentes y aumentar los
ingresos de los trabajadores™

Las empresas con esta alianza se veran beneficiadas gracias a que la carga
tributaria impuesta a estas se reducird, se les darén incentivos fiscales a la
coniratacion de nuevos trabajadores; para que-se cumplan estos dos puntos el
Ejecutivo Federal expidié un decreto, con vigencia del 10. de noviembre de 1995
hasta el 31 de diciembre de 1996, el cual contiene 5 estimulos fiscales™:

10. Se eximird del pago del Impuesto al Activo, durante 1996, a las empresas
que en 1995 hayan obtenido ingresos acumulables de hasta 7 millones de pesos.

20. Las empresas cuyas inversiones excedan a las efectuadas durante los
primeros 10 meses de 1995, podran deducir hasta en un 100% la diferencia
anualizada que exista entre ambas.

30. Las empresas que en promedio empleen trabajadores por encima del nivel
promedio registrado durante los primeros 10 meses de 1995, recibiran un crédito
fiscal por los nuevos empleos, que podran aplicar centra el pago del Impuesto
Sobre la Renta y el Impuesto al Activo en 1996. El crédito sera igual al 20% de
un salario minimo elevado al afio por cada empleo adicional.

40. Aligual que en 1995, se eximira parcialmente del pago del impuesto Sobre
la Renta a los trabajadores por ingresos derivados de préstamos a tasas
preferenciales.

50. Se propondran incentivos fiscales para estimular la generacion de empleos
en la industria automotriz y en los sectores que proveen a ésta de insumos y
servicios para la produccion.

En el punto 4 de la Alianza Para la Recuperacion Econdmica (APRE). Se habla
de que el Ejecutivo Federal emilird un decreto que cambiara el enfoque,
regulatorio en lo referente al establecimiento y operacion de las empresas. En
este decreto se establecera un calendario preciso para la revision de requisitos y
tramites que cada Secretaria y el Departamento del Distrito Federal imponen para
el establecimiento y la operacién de tas empresas.

 Alianza para la Recuperacion Econdmica, octubre 1995. Cap. Perspectivas para 1996.
55 wer en la APRE, los 5 puntos textuales citados.
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Ya que se haya revisado dicho decreto se emitira una resolucién sobre los
tramites que seran incorporados al Registro Unico de Tramites Federales, siendo
éstos los Unicos que podran ser exigidos

Para la pequefia empresa, al igual que la micro y mediana la APRE expresa que
se estableceran centros de competitividad empresarial en diez ciudades, los
cuales ofreceran servicios de asesoria integral a las pequefias empresas.

Se va a establecer un programa nacional para propiciar el uso de la informatica
en los procesos productivos y administrativos, para fomentar ia cultura
tecnoldgica, y asi incrementar su competitividad.

BANCGMEXT aumentara en 30% real su crédito al sector exporiador, al igual que
intensificara su programa “México Exporia® para apoyar con crédito, asistencia
técnica y capital de riesgo a empresas con potencial exportador y apoyo a sus
proveedores, NAFIN y FIDEC incrementaran la canalizacion de recursos en mas
de 30 y 50% para beneficiar las pequenas empresas en los sectores industrial,
comercial y de servicios, Asimismo NAFIN iniciard un programa conjunto con la
banca comercial para apoyar empresas con capital de riesgo.

Las empresas de mayor tamafio se comprometen, segun fa APRE ha adoptar
programas de integracion de insumos nacionales y de alianzas productivas con
las pequefnas empresas.

Para ayudar a la simplificacién administrativa, el APRE contempla entregar una
cédula de inscripcion al Registro Federal de Contribuyentes en un plazo maximo
de 5 dias habiles.

Y en materia de seguridad juridica del contribuyente, se piensa incluir un sistema
de “justicia de ventaniila® la cual ayudara a resolver agil, sencilla y directamente
problemas relacionados con la imposicion de multas, presentacion de
declaraciones y Registro Federal de Contribuyentes.

Al igual que establecer un sistema de consulta directa, sobre diversos actos de
autoridad dirigidos al contribuyente, con el fin de que se les sorprenda con
revisiones o actuaciones apdcrifas.

% El Regenie capitalino Oscar Espinoza Villarreal dio un decreto en donde se reafirma lo establecido en ¢l
punto 4 dc la APRE.

151




5.3 APOYO POR PARTE DEL BANCO NACIONAL DE COMERCIO
EXTERIOR.

Institucién del Gobiemo Federal encargada de promover exportaciones
mexicanas apoya a la comunidad empresarial con productos y servicios
financieros y no financieros adecuados a sus necesidades.

El Programa de Apoyo Integral para 1996 pretende acenluar acciones de
promocién en cuanto a productos y servicios financieros y no financieros a
empresas paqueiias que estan relacionadas con el comercio exterior en todo el
pais, aprovechando infraestructura propia y de los intermediarios financieros. E!
apoyar a las pequeias empresas ayuda a fa cumpetitividad del sector industriaj,
ala generacion del empleo y un mejor nivel de vida de los mexicanos. El objetivo
primordial de Bancomext es ampliar las exportaciones mediante la incorporacion
de pequefias empresas a la actividad exportadora.

Bancomext ofrece programas de apoyo financiero mediante diversas instituciones
de crédito (banca comercial, arrendadoras financieras, empresas de factoraje y
uniones de crédito) a estos intermediarios se les otorgan garantias que los cubren
sobre el posible incumplimiento de pago por créditos otorgados para la
produccion de bienes de produccién en los bienes de exportacién; estos
programas se apoyan el financiamiento para las etapas del ciclo productivo,
ventas de exportacién directa e indirecla de corto y largo plazo, asi como la
ampliacion y modermizacién del equipo en la planta productiva, ofrece garantias
de pago a los intermediarios financieros que permiten al empresario tener acceso
a crédito que seria dificil de obtener.

Bancomext cuenta con 40 centros localizados en diversos estados de la
Republica lo que permite atender las necesidades de las empresas de acuerdo a
las caracteristicas de la regién en que se encuentren. Por medio de estos
Centros Bancomext que cuenta con sistemas autorizados y personal competente
los empresarios podran tener acceso a crédito directo asi como a los productos y
servicios financieros y no financieros.

Los productos y servicios financieros de Bancomext dan apoyo para satisfacer las
necesidades de la empresa, el disefio y desarrollo de productos, esto se realiza
en forma concertada con los empresarios, sus asociaciones a intermediarios
financieros, con el fin de buscar términos y condiciones que se adecuen a los
requerimientos de la actividad productiva en cada elapa del ciclo de ida de la
empresa y del proceso de exportacion.

Bancomext canalizara recursos crediticios y de garantias por 13,055 millones de

délares para apoyar a las empresas relacionadas con el comercio exterior, de los
cuales 11,830 corresponden a créditos y 1,225 a avales y garantias de crédito a
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la exportacion, lo que facilitara a las empresas pequefias su acceso al crédito,
toda vez que cubra el riesgo de pago, riesgo de produccion yfo administracidn.
Los recursos no sblo se destinaran para operaciones de corto plazo sino también
para proyectos de larga duracion que amplien y modernicen la planta productiva.

Bancomext orienta sus esfuerzos a atencion de empresas ubicadas en sectores
con potencial de exportacion tanto a corto como a largo plazo, dirigiendo recursos
humanos y de capital hacia ramas econémicas que tienen posibilidad de
incorporacién, permanencia y crecimiento en los mercados internacionales, de
esta forma el banco participa en el desarrollo regional y en la creacidn de
empleos.

Se prevé que en 1996 Bancomext canalice el 53% del crédito a financiar los
sectores manufacturero; la mayor parte de |0s recursos se orientara a apoyar el
desarrollo, produccién y comercializacion de manufacturas, debido a la
importancia que tienen en la generacion de exportaciones y el emplec.

Los servicios no financieros se orientan a desarrollar la oferta exportable del pais
a través de aclividades de promocion sectorial y a identificar la demanda
internacional por productos y servicios mexicanos, mediante su promocion en el
exterior. Los servicios financieros son el complemento de los productos y
servicios financieros, no solo fomenta la iniciacion de las empresas sino la
penetracion, consolidacién y diversificacion de las ventas en los mercados
internacionales. Los elementos que a continuacion se sefialan son la base sobre
la cual Bancomext ofrece a las empresas pequefias servicios para impulsar sus
actividadss relacionadas con el comercio exterior.

a. Capacitacion en distintos aspectos relacionados con comercio exterior, de
acuerdo con las necesidades de diversos sectores econdmicos, asi como
informacién y asesoria al respeclo.

b. Informacion comercial sobre normas y tramites, estadisticas de comercio
exterior y directorios de importadores.

c. Relacion de oportunidades de exportacién y difusion de oferta exportable
de las empresas, a través de seminarios y foros en México.

d. Informacién y difusion de oportunidades de inversion, asociacion y
realizacion de alianzas estratégicas con empresarios extranjeros.

e. Asesoria técnica en diversas areas relacionadas con el proceso de
exportacion, tales como confratos internacionales de compraventa, formas
internacionales de pago, formacién del precio, transportacion internacional,
normas y técnicas de negociacion elc.
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f. Consultoria.en disefio, envase y embalaje de productos, a través del
Centro Promotor de Disefio-México.

g. Asesoria y apoyo para participar en ferias y exposiciones internacionales,
asi como misiones para contactar compradores en el extranjero.

h. Incorporacién en proyectos de exportacion en nichos de mercado
previamente identificados, asi como en proyeclos de proveedores para
exportadores.

Los servicios no financieros se ofrecen a través de un grupo de promotores de
comercio exterior e inversién, el cual se apoya en una solida infraestructura de
comunicacion y de sistemas, interconectados permanentemente con la oferta -
nacional mediante los Centros Bancomext en el interior de la Repdblica®™

57 Banco Nacional de Comercio Exterior, Programa de Apoyo Integral 1996,
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POGRAMA DE TRABAJO 1997,
SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL.

El objetivo de este programa es el brindar apoyo a las empresas, micro, pequeias
y medianas en sus iniciativas para modernizar y elevar su competitividad.

Mantener el dinamismo exportador, para la incorporacion de nuevas empresas a
la exportacion directa ¢ indirecta y diversificando mercados.

Estos puntos son los mas destacados y que serviran como apoyo para ias
acciones a concretar para 1997 en el marco de ja pequefia empresa.

En cuanto a ASESORIA se refiere para la pequena empresa en 1996 se
encontraba el Centro para el Desarrolio de 1a Competitividad Empresarial
(CETRO), el Centro Regional para la Competitividad Empresarial (CRECE) sélo
en la Ciudad de México, se contaba con el Mddulo piloto de orientacién al
exportador que atendié a 2,000 empresarios aproximadamente, se cred el
Programa México Exporta, asi como,Maédulos de atencion de Bancomext.

Para 1997 a partir de marzo, se lleva el Centro Regicnal para la Competitividad
Empresarial {CRECE) a Baja California, Cofima, Durango, Hidalgo, Michoacan,
Morelos, San Luis Potosi, Tabasco y Zacatecas. Se pretende abrir un CRECE en
cada estado, se desarrolla el Sistema Nacional de Orientacion al Exportador con
un modulo para cada estado, con el fin de no centralizar informacion basica y

necesaria para el future exportador.

Para la CALIDAD Y MODERNIZACION TECNOLOGICA en 1996 se crea el
programa Integral de Promocion del uso de Tecnologias Informéaticas para ia
Micro, Pequefia y Mediana Empresa asi como el Programa COMPITE para
eficientar procesos productivos (atendid a 26 empresas), fueron abiertos 2 foros
tecnolégicos para vincular a las empresas con los institutos de investigacion y
desarrollo tecnologico y se incrementa el 41% en et numero de paricipantes del
Premio Nacional de Calidad.

Para 1997 se esperan 20 eventos de difusion de paquetes informaticos; se espera
superar el nimero de empresas beneficiadas por el Programa COMPITE, se
buscara la realizacion de 3 foros tecnolégicos con el fin de concretar 350
proyeclos industria-institutos, se crea el sistema de informacién sobre los
servicios tecnolégicos que ofrece los institutos de investigacién asi como el
desarrollo de un modelo de calidad para las empresas de menor tamano, que las
inicie en la implantacion de normas de aseguramiento de calidad, como la ISO
9000.
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En cuanto a la VINCULACION EMPRESARIAL, en 1996 se pusieron en
operacion 130 empresas integradoras; se realizaron 4 encuentros de desarrollo
de proveedores en los cuales se formalizaron 1,172 contratos de proveduria y se
disefid e Sistema para la Subcontratacién industrial en Internet para vincular
oferentes y demandantes de procesos productivos.

Para 1997 se espera concretar la creacién de al menos 70 nuevas emprésas
integradoras; serealizaron 2 encuentros para el desarrollo de proveedores de la
industria, et comercio y los servicios y dos encuentros sectoriales de la industria
textil y automotriz; se pretende registrar 1,500 empresas en el sistema para la
Subcontratacion industrial.

Para la PROMOCION DE EXPORTACIONES Y NEGOCIACIONES
COMERCIALES INTERNACIONALES en 1996, el nivel historico de las
exportaciones fue de 96 mil millones de dolares y el TLC entra en vigor, mientras
que para 1997 la vigilancia es mas estricta en el cumplimiento de los
compromisos pactados en los TLCs en vigor.

En 1996 se realizaron 82 mil millones de exportaciones mexicanas para América
del Norte, México fue el primer proveedor de 926 productos a E.U.A, lo cual
representa el 39% de nuestras exportaciones a este pais. Aumentaron los -
aranceles a la importacion de varios productos de EUA en respuesta a la
salvaguarda a las exportaciones de mijo. En Chile las exportaciones mexicanas
fueron seis veces mayores a las registradas anies del Acuerdo de
Complementacion Econdmica.

En Bolivia, Costa Rica, Colombia y Venezuela se incrementd en un 85% las
exportaciones mexicanas, esto a partir del inicio de la operacion de los acuerdos
comerciales; 64 mil millones de délares fueron exportados por empresas con
programas de fomento a las exportaciones; autorizaron 2,200 nuevos programas
PITEX y Maquila; se incorporaron casi 2,000 nuevas empresas a la actividad
exportadora, esto es 8% mas quelas regisiradas en 1995; se resolvieron mas de
800 casos presentados en COMPEX; se promovieron 52 eventos internacionales:
asto es 44 ferias, 5 misiones de exportadores y 3 misiones de compradores;
apoyaron a 684 empresas mexicanas por Bancomext (1.8 millones de dodlares); y
se tuvo una captacién de 9,000 millones de dolares de inversion extranjera
directa. En 1997 se pretende la apertura de nuevos mercados a través de.
negociaciones para suscribir TLCs con Nicaragua, Peru, Ecuador, Panama, El
Salvador, Guatemala y Honduras; la negociacion de un nuevo acuerdo con el
Mercosur; la intensificacion de relaciones comerciales con la Union Europea; la
participacion en foros mutilaterales y regionales; la actuatizacion del marco
juridico para promover la inversion; mejorar la normatividad para la operacién de
los programas de fomento a las exportaciones y el apoyo a las empresas que
asistan a eventos internacionales (6 millones de dblares).
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En cuanto a la DESREGULACION ECONOMICA; en 1996; la desregulacién de
tramites federales se realiza la simplificacion o eliminacion de los tramites de
SECOFI (80%) de SRE (76%) y S8 (67%); el DDF se comprometié a desregular
90% de sus tramites y realizar inventario de tramites empresariales vigentes en
internet. Para el MEJORAMIENTO DEL MARCO REGULATORIO se realizaron
reformas a la legislacién mercantil y civil aprobadas por el H. Congreso de ia
Unién; se redujeron en un 24% el numero de juicios civiles y mercantiles respecto
a 1995 Para la REVISION DE PROYECTOS DE DISPOSICIONES
NORMATIVAS, se realiz6 una revisién de 54 proyectos disposiciones federales
con impacto potencial en la actividad empresarial. Para las ACCIONES
DESREGULADORAS DE LOS ESTADOS, se expidieron en 29 estados acuerdos
para la desregulacion de la actividad empresarial, asi como convenios entre 12
estados y sus municisios.

Para 1997 se pretende redoblar esfuerzos para la desregulacion, mediante la
revision de 1,300 tramiles -federales, con el apoyo del Consejo para la
Desregulacién Econémica; inscribir sélo los tramites federales empresariales
aprobados por el Consejo de Desregulacion Econdmica; eliminacion expresa de
toda la normatividad que ya no esté vigente; obligar a tas dependencias federales
para toda regulacion nueva una manifestacion de impacto regulatorio; respaldar a
los gobiernos eslatales y municipales en sus acciones desreguladoras®,

*SECTOR COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL, PROGRAMA DE TRABAJO
1997, Excélsior 4 de marzo de 1997.

i57



6. SECTOR MANUFACTURERO.

Los sectores de manufactura, comercio y servicios cuentan con 2.2 millones de
establecimientos que generan nueve millones de empleos. Por tamaifio la micro,
pequefia y mediana empresa representa el 99% de establecimientos y el 78% de
empleo.

De conformidad con los Censos Econdmicos 1994, Resuitados Oportunos que
publica el INEGI, durante el periodo de 1988 a 1993 el total de empresas
manufactureras se incrementé en un 91%, al pasar de 138,835 a 266,033
establecimientos. Por otro lado el empleo crecié en 23%, ya que 1988 dio
ocupacion a 2'595,386 trabajadores y en 1993 a.7'174,455 trabajadores.

El 80% de las empresas de este sector se concentran en las ramas de actividad
de Alimentos, Bebidas y Tabaco con el 34% Texliles y Prendas de Vestir con 17%
Madera y sus productos con 12%. En conjunto proporcionan empleo al 73% del
total de trabajadores del sector.

Las entidades federativas que registran el mayor numero de establecimientos por
orden de importancia son:

Distrito Federal.
Puebla.

México.

Jalisco.
Veracruz.
Guanajuato.
Yucatan.
Qaxaca.

Las cuales participan con el 60.8% del total.
Por o que respecta al empleo el 68.4% se concentra en:

Distrito Federal.
Meéxico.

Nuevo Ledn.
Jalisco.
Chihuahua.
Guanajuato.
Puebla.
Tamaulipas.
Baja California.
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En el subsector de Micro, Pequefias y Medianas empresas existe gran diversidad
en cuanto a tamafos, actividades y localizacién geografica de estas empresas, ya
que sus escalas van desde talleres unipersonales y familiares, hasta agquellos con
elevados niveles de organizacién y capacidad econdmica.

Las empresas representan el 99% del {otal de establecimientos del sector
registran el 56% del personal ocupado, aportan el 44% del producto gque genera
la actividad manufacturera, o que significa que contribuye con el 12% del PIB
nacional.

En el periodo de 1990 a 1994, las actividades del subsector micro, pequenas y
medianas que mostraron mayor dindmica en cuanto al ndmero de
ustablecimieittos son:

Bebidas. 14.53%
Editorial e imprenta. 5.96%
Alimentos y muebles 2.82%
Accesorios de madera. 2.24%

£n el empleo las que tuvieron crecimiento positivo son:

Bebidas. 7.20%
Petroquimica. 527%
Equipo de Transporte. 3.79%
Editorial. 3.48%
Papel. . 2.43%
Alimentos. 067% * ¥y®

S Cansos Econdmicos 1988, Resultados Definitivos.
% Cansos Econdmicos 1994, Resuliados Definitivos,
® Idem (54).
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7. PROBLEMAS DEL SECTOR MANUFACTURERO EN LA PEQUENA
EMPRESA. '
La problematica a la que se enfrentan las empresas en este sector son:

- Dificit acceso a apoyos institucionales, originado por la complejidad
burocratica.

- Reducida capacidad de gestion y organizacion.

- Uso de tecnologias obsoletas o tradicionales, debido al bajo nivel de
desarrolio tecnoldgico que presentan en-su mayoria.

- Carencia de nuevos polos de desarrollo que promueva Ja diversificacion y
desconcentracion de la oferta industrial por aclividad economica y regidn
geogréfica.

- Falta de controles de calidad.

- Falta de mano de obra especializada.

- Falta de espiritu empresarial.*’

& 1dem (7).
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8. INFORMACION ESTADISTICA DEL SECTOR MANUFACTURERO A
FEBRERO DE 1996.

La informacién que a continuacién presento fue proporcionada por la Direccién
General de Promocion de las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas y Desarrollo
Regional-SECOF], con datos del IMSS.

Se trata de la Estructura industrial por rama de aclividad y escala productiva,
dnicamente de la pequefia empresa, a nivel nacional en eslablecimientos y por
personal ocupado. Estructura Industrial por rama de aclividad y escala productiva
en la pequena empresa.

PEQUENA EMPRESA

%7 Rama de Actividad " = | Estableci % Personal %
. mientos .
Alimentas 2802 2.48 102325 6.86
Bebidas 404 .36 14687 .99
Tabaco 8 .006 407 .03
Textil 710 .63 28750 1.93
Prendasdevestir | 1817 161 | 70676 | 474
‘CALZADO'Y CUERO ~ | 991 88 | 36667 2:46
Prods. de madera 438 .39 15281 1.02
Mueb.y Acc.de Madera 602 .53 20883 1.40
Papel 265 .23 11059 74
Editorial e Imprenta 936 83 34562 .07
Quimica 981 .B7 40768 2.13
Petroquimica 59 .05 2338 .16
Hule y Plastico 1279 1.13 49535 3.32
Min. no metélicos 777 .69 28344 1.90
Metélica basica 287 .25 10414 70
Prod. metalicos 2386 2.1 83056 5.57
Maq.y Equipo no Eléctrico 576 51 20884 1.40
Maq. y Aparatos Eléctricos 553 .49 22405 1.50
Equipo de transporte 322 29 13257 .09
Otras manufacturas 463 41 18199 1.22
16658 14.746 624497 38.83

Este cuadro representa que el 14.746% de establecimientos en la Republica
Mexicana son pequefias empresas en el sector manufaclurero, o sea 16,658
empresas a nivel nacionai.

También representa que dentro del seclor manufacturero en la pequefia empresa
38.83% representa el personal ocupado esta es 624,497 trabajadores.
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Las micro y medianas representan el 85.25% de los establecimientos o sea
96,243, ademas representan el 61.17% de personal ocupado esto es 866,756
trabajadores.

Las ramas de actividad que mayor importancia lienen debido al numero de
establecimientos y personal ocupado con que cuentan son:

Alimentos.
Productos Metdlicos.
Prendas de Vestir.
Hule y Plastico.

Calzado y Cuero.
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9. RAMA DEL CUERO Y DEL CALZADO

91 CUERO

Producto natural resultante de un conjunto de operaciones llamado curlido y que
tiene por objeto transformar las pieles de los animales en una sustancia
impt.ltresc:ible2 que presenta cierlo numero de propiedades fisicas, variables
segun los usos a los que se destine este producto.

La curtiduria es e! lugar donde se le da tratamiento a las pieles para conseguir las
propiedades deseadas para la elaboracién de productos, esta operacion tiene tres
fases principalmente:

a. El trabajo de ribera o macerado, esta etapa tiene por objeto preparar |a pie!
para el curtido; como la dermis se transforma en cuero, se deben eliminar la
epidermis, los pelos y el tejido subculéneo, esta operacion comprende seis pasos:

Remgojo o reverdecimiento.
Descarnado.

Depilacién y apelumbrado.
Desencallado.

Adobado.

Pickiaje.

Db W=

b. E! curtido, en esta etapa se utilizan productos muy numergsos y de
diversas naturalezas que se denominan curtienles, se clasifican en tres
categorias:

1. Los taninos vegetales.
2. Los productos minerales.
3. Los producios organicos.

El curtiente a utilizar se elegira de acuerdo al cuero que se desee obtener. El
curtido conduce a un nuevo producto que es el cuero, sin embargo, incluso
secado no posee las propiedades para elaborar articulos utilizables es necesaria
la Gltima etapa que es el zurrado.

C. E! zurrado, en esta fase son numerosas y variadas las operaciones, esto
dependeréa del cuero que se desea obtener.

Consta de las siguientes operaciones:

2 Imputrescible: Lo que no pucde pudrirse 0 descomponerse.
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1. Operaciones mecanicas efectuadas sobre el cuero huamedo, y consta de:

- El secado.

- El aserrado o dividido de las pieles.
- El desengrasado.

- El aireado.

2. Operaciones quimicas antes del secado:

- El recurtido.
- La tintura.
- La nutricién.

3. Secado.

- Secado de fondo.
- Puesta en humor.
- Secado final.

- Calidad del cuero.

4, Acabado,

En esta etapa se trata de dar al cuero un aspecto decoroso y agradable, asi como
algunas propiedades de acuerdo a su utilizacion.

5. Operaciones mecanicas efectuadas sobre el cuero seco son:

- El batido y el cilindrado.

- Al amoldado.

- Al alisado o descarnado, al repaso, al satinado.
- Al pulido.

- Al chaquinado.®

6 Gran Laroussc Universal, Plaza & Janes, 5. A.- Editores, cdic. 1979, V. 6., pp. 3463 a 3465.
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9.2 CALZADO

9.2.1 RAMA DEL CALZADO

La industria del calzado en México es una de las actividades productivas mas
antiguas, ya que desde la época del virreinato se inicia el auge en esta artesania
que pronto se convirti® en una actividad organizada que luvo que enfrentarse a
una serie de impedimentos, entre los que destacaban la falta de preparacién de |a
gente, la falta de tecnologia adecuada y, sobre todo, la falta de consumo por 1as
clases altas que calzaban unicamente zapatos importados de Europa.

No es sino hasta pasada la tercera década de esle siglo cuando comienzan a
exiziir fabricas y talleres organizados con una mayor visién de industrializacion
estableciéndose principalmente en las ciudades de Leén, Guadalajara y México.

Actualmente los participantes en la industria del calzado se pueden dividir en tres
grandes grupos:

- Proveedores.
- Productores.
- Comercializadores.

Dentro de los proveedores destaca la industria de la curtilerfa que surte a los
fabricantes de su materia prima principal que es la piel, lo cual incluye bovino,
caprino, porcing y ovino, aunque en ocasiones también se utiliza piel procedente
de otros animales.

Otros proveedores son los que producen material sintético como productos
quimicos basicos (solventes), productos quimicos secundarios (etileno, cloruro de
vinilio, etc), telas, hules, pegamentos y otros.

Existen también los proveedores que proporcionan cierras, hebillas y herrajes, asi
como los que proporcionan maderas, cartdn y pinturas.

El Gitimo grupo de proveedores incluye a los fabricanies de maquinaria para la
industria del calzado.

En cuanto a los fabricantes, estos 3¢ clasifican en productores en zapato de
hombre, productores de zapato de mujer, productores de zapato para nifos y
productores de zapato tenis.

Existen 4 niveles de fabricantes de calzado de acuerdo con el sistema de
produccién en la tecnologia empleada:

- Fabricas allamente mecanizadas.
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- Fabricas medianamente mecanizadas.
- Talleres familiares.
- Produtores artesanales.

E! Gltimo grupo de participantes en la industria son los comercializadores, quienes

estan representados por las zapaterias independientes, las cadenas de
zapaterias, tiendas departamentales, mercados y tiendas de autoservicio.
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9.2.2. CLASIFICACION
Atendiendo a sus caracteristicas basicas, el calzado puede clasificarse segun:
« Sugéneroen: Hombre.

Mujer.

Nifo.

o Sumaterial en. De piel.
Mixto (semisintético).

Sintético,
» Su construccion: Zapato.
Bota.
Sandalia.
Huarache.
Pantufia.
« Su nivel de calidad y precio:
Fino - Nivel superior.
Entrefino - Nivel mediano.
Econdmico - Nivel bajo.

Existe una variedad impresionante de calzado para caballero, jovenes, dama,
sefioritas y nifios, por lo que los fabricantes simplifican esta clasificacion en tres
grupos muy generales: hombres, mujeres y nifios de 1 a 14 anos.

En cuanto a calidad, el calzado de piel tiene supremacia sobre el calzado
sintético, ya que reune caracleristicas de transpiracion, aislamiento y comedidad.
£l calzado mixto es aquel cuyo corte {parte exterior) es de piel y la suela de
material sintético.

El calzado sintético puede ser de hule, de tela, lona o plastico, siendo en este
gitimo caso normalmente de cloruro de polivinilo inyectado. Existen algunos
zapatos sintéticos de otros materiales, non woven (tela no tejida) pero su calidad
es todavia muy baja.

El zapato es un articulo de primera necesidad que todos conocen; sin embargo,
cabe distinguir los principales elementos que io forman:

- Corte.
- Planta.
- Suela.
- Tacon.
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El corte esta formado por una parte exterior que es el empeine y otra interior, que
es el forro. El corte se compone de varias piezas, que difieren segun el tipo y
estilo de! zapato. Los principales: la pala, el antifaz, la puntera, el cuarto, el
collarin, e! chaleco con perforaciones para agujetas llamadas ojillos. El corte
puede ser de piel, de tela, de lona, de plastico o de algln otros material sintético.

E! forro del zapato puede ser, a su vez, de piel o de material sintetico; dentro de
éstos los més adecuados para forro y corte son los productos con soportes de
non woven ylo coagulados que en Mexico practicamente no existen.

En la parte del talén entre el forro y el corte, el zapato lleva el contrahorte que es
una pieza de material termopléstico, que sirve de refuerzo en ese sitio. Con el
mismo objeto lieva una pieza llamada casillo de material temoplastico en la punta
entre el forro y el corte.

La planta es la pieza de cuero, cartén o material sintético que sirve de base para
el montado. Dependiendo del tipo de construccion, puede ilevar a demas una
cejilla formada de la misma planta o pegada a ésta. Algunos tipos de zapatos
llevan también un arco pegado a la planta, que se fabrica de cuero o material
sintético. La mayoria de los zapatos llevan una plantiila hecha de piel, lona o
material sintético pegado sobre la planta.

La suela es la pieza de cuero, hule o plastico que esta en contaclo directo con el
suelo y en la que descansa el pie.

El tacén es la pieza de cuero, plastico madera o corcho sobre la que descansa ia
zona del talon y esta en contacto con el suelo.

La bota es un tipo de zapato cuyo corte cubre parte de la pierna y se fabrica
normalmente en cuero, aunque Ultimamente también se fabrica de plastico. Se
fabrican botas para hombre, mujer y nifio.

El huarache es un zapato artesanal y se fabrica principaimente en Oaxaca y
Michoacan, su corte es de materiales corrientes y tiene un acabado rudimentario.

La pantufla es un zapato de descanso que también puede ser fabricado en piel 0
en materiales sintéticos.
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9.2.3 TECNOLOGIA EXISTENTE

La industria del calzado en México, se caracteriza por tener cuatro niveles
tecnolbgicos de produccién: el artesanal, los talleres familiares, las empresas
medianamente mecanizadas y las altamente mecanizadas-

En el caso del nivel artesanal, se produce el huarache, con herremientas
rudimentarias, con materiales de poca calidad; esto se hace principalmente en el
estado de Michoacan, y es un lipo de calzado que no es industrializable.

£n los talleres familiares se observa un mayor grado de tecnificacion; en estos
tatleres ya se emplean alguna maquinas principalmente las de coser y se produce
un calzado de mas calidad.

En el nivel medianamente mecanizado se empieza a detectar el creciente uso de
maquinas como las sujetadoras {troqueladoras para corte}, pero aun existe gran
cantidad de mano de obra para operar las maquinas y en los diferentes pasos del
istema de produccidn. :

E! nivel altamente mecanizado, presenta caracteristicas de alta tenologia debido a
que cuentan con maquinaria importada que disminuye ios paso del proceso y que
tienen una alta capacidad de produccion, que hace que el hombre se vea
desplazado; esto recurre en la mayoria de los casos en la produccién de calzado
sintético como el tenis.
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9.2.4 SISTEMAS PRODUCTIVOS

La produccién de calzado en todos los niveles tecnolégicos se lleva a cabo segun
un sistema de érdenes de trabajo; es decir, el industrial fabrica todo bajo pedido
de los distribuidores y comerciantes de calzado siendo muy raro eicaso del
productor que fabrica para mantener inventarios.

La secuencia normal del proceso de produccion es la siguiente: el fabricante
desarroila sus modelos con base en el trabajo de su departamento de disefio, 0
bien segun lo observado en revistas especializadas, viajes al exterior y en ferias y
exposiciones internacionales.

Una vez que se decide qué modelos se desean fabricar, se prensentan muestras
a los clientes {comericantes) para integrar los pedidos que a su vez se convierten
en la érdenes de trabajo que inician el proceso de fabricacién.

La produccion se realiza por medio de lotes en los que se especifica nimero de
pares, estilo, tipo de piel, color, suela, tacon, horma y los tamafos que se deben
fabricar. Los tamafos se manejan por “corridas’, una corrida agrupa tres o cuatro
numeros.

Ahora bien, hablar del sistema de produccion propiamente dicho es muy dificil
dada la variedad de estilos de calzado y la complejidad del propic proceso.

A grandes rasgos los procesos de fabricacién se pueden dividir, segun el tipo de
calzado, en:

Calzado de cuero.

- Corte.

- Pespunte.

- Montado a avio.
- Ensuelado.

- Acabado.

- Adorno.

Calzado sintético.
- Corte.

- Pespunte.
- Montado.

- Acabado.

- Adorno.
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PROCESO DE FABRICACION DE CALZADO DE CUERO

El corte consiste primeramente en elegir el material necesario para la orden,
después se recortan y preparan las diferentes paries que integran et empeine del
calzado, rebajando y limpiando la piel que sea necesaria.

Una vez cortadas las piezas, se ensambla, se cosen, y s& hacen los adornos,
como son los calados, figuras, elc., a esto se le conoce como el departamento de
pespunte.

En el montado o avio se recortan y preparan las suelas y tacones del calzado y se
coloca el empeine sobre la horma, realizandose desde luego la unién del mismo
con la suela det tacodn.

El ensuelado consiste en la unién de la suela y el corte, se puede llevar a cabo
por tres diferentes métodos:

- Pegado.

- Cosido.

- Pegado-cosido.

En el departamento de acabado se eliminan las arrugas de la piel mediante
diferentes procedimientos; se pinlan, se enceran, se realiza el emplantillado y se
limpian las diferentes partes del calzado.

El vitimo paso delproceso es el adorno, en el cual se trata el zapato para su
presentacién final, detallando, poniéndole agujetas, articulos de bisuteria que se
pagan o se cosen sobre el empeine, para después poner los pares de zapalos en
sus respectivas presentaciones,

PROCESO DE FABRICACION DE CALZADO SINTETICO

Dentro del corte existen las siguientes cperaciones:

La primera es el entretelado en donde se pegan el corte y el forro por medio de
una maquina.

Inmediatamente espués se corta el material y el forro ya unidos, y a esto se le
llama corte.

El pespunte consta de las siguientes operaciones:

El ojillado que consiste en hacer orificios y poner ojillos para la agujetas.
Después se realiza la unién de |a parte posterior del corte, lo que denomina coser
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contrahortes. A continuacion se realiza el ribeteado que consiste en reforzar la
parte superior por medio del biés.

En el encasquillado se embarra el pldstico en la punta del forro e inmediatamente
se marca el forro (foliado).

£l proceso de montado se realiza con:

A la unién de la parte frontal y la trasera para cerrar el corte, se le llama
enchinelado; después de esla operacion se pasa a armar el corte que se hace por
medio de hilos para evitar que el corte pierda la forma.

El vulcanizado consiste en la inyeccién de la mezsla de huie en el molde y el
corte, quedando préacticamente terminado e! calzado para pasar a {a operacitn de
rebabiado en donde se quita la rebaba de hule de la suela y se cortan las
plantillas; esto constituye el proceso de acabado.

Por dltimo, se llega a la fase de adorno donde se quita la rebaba superior dei
borde, se engoma la plantilla y se introduce al zapato, se ponen las agujetas y se
empaca el calzado ensus diferentes presentaciones.“

La rama del cuero y calzado representa una de las ramas mas importantes dentro
del sector manufacturero, ya que ésta se encarga de proporcionar articulos de
primera necesidad a la poblacion, principalmente el calzado. Sin embargo, esta
rama tiene sus actividades basicas a las que se dedica estas son:

1. Fabricacién de calzado con empleo de maquinaria.

2. Fabricacién de calzado sin empleo de magquinaria.

3 Curlido y acabado de cuerc y piel.

4, Manufactura de articulos de cuerc y piel en forma artesanal, excepto
calzado y prendas de vestir.

5. Fabricacién de articulos de cuero y piel, excepto calzado y prendas de
vestir,

6. Compraventa de pieles, cueros, curtidos y otros articulos de peleteria con
autotransportes.

S | 2 Industria del Calzado en México, Fondo Nacional de Estudios y Proyectos, NAFIN.
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CARACTERISTICAS BASICAS DE LA RAMA DEL CUEROQ Y CALZADO.

- La industria se caracteriza por alta utilizacién de mano de obra y el
predominio de empresas pequenas.

- Estados Unidos es el principal mercado de exportacion.

- La exportacion de calzado se ubica en segmentos de calidad y precio
medio.

- México es competitivo intemacionalmente en el acabado de cueros y
pieles, asi como en la fabricacién de calzado de piel. En calzado de plastico se
detectan oportunidades de exportacidn,

- La industria requiere de fuertes inversiones para la modernizacion de las
empresas productoras de calzado.

De una encuesta aplicada por BANCOMEXT a una muestra representaliva de
empresas de la industria del cuero y calzado se determind lo siguiente:

Las prioridades dentro de los planes de inversion de las empresas:

Modernizar maquinaria y equipo.
Ampliar capacidad instalada.
Readaptar procesos productivos.
Controt ambiental.

Capacitacién técnica especializada.

AL~

La industria tiene problemas de abastecimiento de insumos nacionales, razén por
la cual requiere actualmente de importaciones de cueros crudos, partes y pieles
terminadas. En algunos productos quimicos se detectan precios por encima de
los internacionales.

PROBLEMATICA DE LA RAMA DEL CUERO Y CALZADO.

1. Abasto de insumos de calidad.
2. Falta de desarrollo y proveeduria competitiva con margenes de calidad
internacionat,

3 Alta integracién de empresas impidiendo su especializacion.
4, Ausencia de investigaciones técnicas sobre los procesos de produccién.

5. Acceso limitado e incierto a los créditos.
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6. Pérdida de mercados frente a los productos importados a fraves de
practicas desleales y de la economia informal.
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10. INFORMACION ESTADISTICA DE LAS EMPRESAS DE CALZADO.

Ahora mencionaré algunos datos sobre las empresas del calzado, ya que éstas
constituyen una fuente de desarrollo en |z vida econémica y social del hombre.

Estas empresas han estado representadas en los ultimos 50 afios por las
Camaras de la Industria del Calzado de la Republica Mexicana.

La Camara Naciona! de la Industria del Calzado (CANAICAL), se constituyd en
1942 por industriales que tenian la necesidad de agrupar a todos aquellos
fabricantes de calzado en la Republica Mexicana, con el fin de defender los
intereses de estas empresas. desde su inicio ha tenido la finalidad basica de
representar los intereses generales de las Empresas del Calzado,
constituyéndose como un organismo aulénomo, piblico y con personalidad
juridica propia.

La Camara como organismo representativo de los empresarios del calzado
satisfacen la creciente demanda de informacion completa y confiable sobre su
integracion, funciones, organizacién y objetivos que afectan y ayudan a su
desarrollo.

Entre sus principales objetives se destacan:

a. Representar los intereses generales de las empresas.

b. Fomentar el desarrollo de la Industria Nacional.

c. Participar en la defensa de los intereses particulares de los empresarios.

d. Actuar como Arbitro en los conflictos que surjan entre sus afiliados.

e. Dar los servicios necesarios para el fortalecimiento de cada uno de sus
asociados.

f. Fomentar la creacién de empresas nuevas en el pais.

g Llevar a cabo la realizacién de estudios e investigaciones

socioecondmicas de las empresas.
h. Promaver el fomento de las expartaciones de calzado.

b Organizar congresos relativos a los problemas del fomento y desarrollo de
las empresas del calzado.
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Este organismo es el encargado de dar impulsc a pequefos empresarios en
cuanto a su desarrollo y crecimiento se refiere. Los eslados que tienen mayor
participacion en esta rama y que cuentan con una concentracién de empresas del
calzado para mayo de 1996 son:

NUMERO ON %
Guanajuato 911
Jalisco 315
Distrito Federal 574
Nuevo Lebn 149
Chihuahua 100
Yucatan ’ 30
Estado de México 183
Resto del Pais 76
TOTAL NACIONAL 2338 100.0%

Para mayo de 1996 Guanajuato es el estado con mayor participacion en cuanto a
empresas de calzado se refiere, por lo tanto, tomo como referencia de estudio
este estado. Guanajuato cuenta con 911 empresas que representa el 39% de
participacion a nivel nacional; de las cuales 337 son empresas pequefias y tienen
el 37% de participacién a nivel estatal (Guanajualo). En lo que se refiere a las
empresas de Guanajuato por linea de producto la informacién estadistica es la
siguiente:

~LINEA: - - 7 "~ EMPRESAS "PORCENTAJE -
Caballero y Joven 101 11.09
Dama y Jovencita 84 922
Nifio{a) y Bebé 47 5.16
Calzado de Seguridad 17 1.87
Bota Vaquera y Botin 46 5.05
Calzado Deportivo 36 3.85
Pantufla 1 1
Otros 5 .55
337 37%"°

$ rCamara de la Industria de! Calzado del Estado de Guanajualo.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

1. TEORIA.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

- PROBLEMA

“*Es una pfegunta surgida de una observacion mas 0 menos estructurada™.®

" Un problema debe ser planteado adecuadamente ya que de ser asi se tendra
ganada mas de !a mitad de {a investigacién asi como la sotucién de éste.

El planteamiento del problema ayuda al control de los errores, ya gque un analisis
del mismo ayuda a establecer diferentes ramificaciones y sus lagunas, asi como
las posibilidades de introduccion de faclores personales por parte del
investigador. (Ghiselli y Brown, 1955).

Al plantear un problema el investigador se enfrenta basicamente a dos preguntas:
,qué es lo que trato de resolver o de conocer?, y (como voy a lograrlo?. Las
respuestas no son tan faciles como parece, ya que basicamente se intenta
encontrar conexiones entre diversos elementos {variables) y explicar dicha
relacién.

En el planteamiento del probiema se deberan complementar tanto problema como
datos conectados con él; para esto se tratara de enlistar todos sus componentes.
Se selecciona una serie de datos que aparezcan estar mas intimamente ligados al
mismo, basando la seleccidn en un marco teérico, esto es, la inclusién de un
elemento del problema, en la lista estara dada por la conexion tedrica aceptable
con los demas datos, si no existe un encadenamiento conceptual entre varios
componentes, no ser posible encontrar un significado a la investigacion.

Es de suma importancia el definir claramente los elementos empleados para la
formutacion del planteamiento de! problema. Algunas reglas para definir los
elementos utilizados son:

1. Dar la esencia de lo que se intenta definir.
2. La definicién no debe ser circular, esto es, que no debe contener el
objeto definido.

pardinas Felipe, Mctodologfa y Técnicas de Investigacion en Ciencias Sociales, Edit. Siglo XXT, 28a.
edicién, México, pag. 62. -
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3. La definicion debe expresarse en términos afirmativos y nunca en
negativos.

4. La definicion siempre debe expresarse en terminos o palabras claras y
sencillas.”

- HIPOTESIS

*Es una proposicion enunciada para responder tentativamente a un problema.
Proposicion es un conjunto de palabras que expresan un sujeto y sus atributos
gramaticales, relacionados entre si por un verbo. El adverbio tentativamente dice
que proponemos la respuesta sin saber aun si las observaciones, hechos o datos
la comprobaran o ia aisprobaran”.®

En el planteamiento del problema aislamos y seleccionamos algunos hechos y
datos relevantes que, explorados mas, a fondo, sirven de base a la formulacion de
hipotesis. Ante el problema planteado, el profesionista establece una conjetura
sobre soluciones al mismo;, propone una explicacion, tentativa respecto a los
fenomenos que le interesan y las situaciones relacionadas con estos.

Una hipotesis es una proposicion, con respecto a algunos elementos empiricos y
otros conceptuales y sus relaciones mutuas, que emerge mas alla de los hechos,
y las experiencias conocidas con el proposito de llegar a una mayor comprension
de los mismos. (Chiselli y Brown, 1855). Las hipotesis crecen por el
razonamiento, pero contienen algunos hechos confirmados que van a ligarse a
nuevas posibilidades, partiendo de hechos conocidos. Contienen elementos 0
relaciones no percibidas hasta entonces. Una hipodtesis es una anticipacion en el
sentido de que propone ciertos hechos ¢ relaciones que pueden existir, pero que
todavia no conocemos y no hemos comprobado que existan.

“La hipotesis comenta Ramoén y Cajal (1946) constituye una interpretacién
interrogativa de la naturaleza. Forma parte de la investigacion misma, como que
representa su fase inicial, su antecedente casi necesario. Pero especular de
continuo, es decir, teorizar sin acudir al analisis de los fendmenos, es perderse en
idealismos sin consistencia, es volver la espalda la realidad”. Se hace necesario
confrontar las hipétesis con datos objetivos, lo cual constituye la meta de
cualquier investigacién, de manera que a través de los resultados de la misma,
puedan confirmarse, modificarse o rechazarse.

Los requisitos de las hipotesis.

% arias Galicia, Fernando, Introduccién a la Mctodologia de Investigacion cn Cienciasde la
Administracién y ¢l Compornamicnto, Edit. Trillas, Sa, edicién México, pigs. 54 a 66.
& Idem 1.
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Pueden formularse varias hipdtesis pero, a fin de cumplir con requisitos 10gicos,
deben servir de cimientos a toda la investigacion. Por ende, si no estan bien
formuladas, la investigacion podria fallar. Por lo tanto las hipttesis deben:

1. Establecer las variables por estudiar. Esto es, que deben tener limites bien
establecidos, se deben especificar las variables por estudiar.

Variable, es un fendémeno cualquiera que puede tomar diversas magnitudes o0
categorias, y existen diferentes variables:

Variable independiente: es aquella que va a ser manipulada por el investigador.
La manipulacién es fisica, no conceptual; es objetiva, no subjetiva; es real no
imaginaria; requiere una accion manifiesta por parte del investigador.

Variable dependiente: estan constiluidas por los resultados, pueden considerarse
a las independientes como la causa y a las dependientes como el efecto, esto es
porque dependen de ias primeras. Esto solo es posible cuando hay un marco
tebrico que fundamente esto.

Variable intercurrente, no pueden ser controladas con precision porque muchas
de ellas son desconocidas, porque no estan directa o inmediatamente
relacionadas con el fendmeno en cuestion. Estas variables interfieren en la
relacion perfecta entre la variable dependiente y la independiente, dando como
consecuencia la variabilidad que va a cuantificarse medianie procesos
estadisticos.

2. Establecer relaciones entre variables. De acuerdo con Coheny Nagel (1934),
una hipdtesis debe ser especificada de ta! manera que pueda servir de base a
inferencias que nos ayuden a decidir si explica o no los fendmenos observados.
Por la misma complejidad de los fendmenos, no puede ser puesta a prueba
directamente por la simple observacion.

3. Mantener la consistencia entre hechos e hipotesis. Las hipétesis se cimentan
sobre hechos ya conocidos en el campo de estudio; no deben establecer
implicaciones contradictorias © inconsistentes con la ya verificado en forma
objetiva. Debe establecerse un conjunto arménico entre hipdtesis y hechos a
menos que se trate de encontrar nuevas conexiones entre datos conocidos, en
concordancia con nuevos supuestos que presenten una mayor armonia.

4. Necesitar un numero minimo de supuestos ad hoc. Las hipétesis deben ser
formuladas de ia manera mas sencilla posible, con un lenguaje claro.

Las hipétesis deben cubrir las siguientes funciones.

1. De explicacién inicial,
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De estimulos para la investigacion.

De fuentes de metodologia.

De criterios para valorar las técnicas de 12 investigacion.
De principios organizadores.

De elementos para tomar decisiones.

POAWN

Mediante la investigacién se pretende poner a prueba las hipétesis o conjeturas.
Generalmente la investigacion servira para tomar algunas decisiones. Para
auxiliarse, el investigador recurre a la estadistica. Entonces, hay que plantear las
hipétesis de acuerdo a los requerimientos de las lécnicas inferenciales de la
estadistica. Se plantea, pues, la “hipotesis cero’ 0 “hipbtesis nula” de que no
existen relaciones significativas entre variables, y la "hipolesis alterna” de que si
existen relaciones significativas entre las variables. Después de obtenidos y
analizados los datos, se prueban matematicamente las hipétesis. Si se acepla la
hipdtesis nula, se rechaza la alterna y viceversa, O bien si los datos no son
concluyentes, se reserva el juicio hasta que se colecten mas evidencias, interesa
al investigador probar la veracidad de ta hipotesis pues podrd asi explicar,
predecir y/o modificar la variable dependiente (o efecto) que es, finalmente, lo que
interesa. En caso de probarse la hipdtesis nula no habremos avanzado mucho en
el conocimiento.

¢ Por qué se formulan dos hipStesis muluamente excluyentes: nula y alterna?. La
fundamentacién se encuentra en la logica formal; debe poder decirse de cualquier
enunciado si es falso o verdadero, sin admitir ambigiiedades (principio del tercero
excluido).

Al establecer una hipétesis nula (tesis) y su opuesta (la alterna o antitesis), se
introduce formalmente la dialéctica en la investigacion. Aun cuando se acepte
una de ellas los resultados no seran perfectos, y sera necesario encontrar nuevas
explicaciones con la inclusion de nuevos elementos explicativos, lliegandose asi a
la sintesis, es decir, a la integracién de conocimientos.®

® Ihidem 21 pig. 73.
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1.2 DISENO DE LA MUESTRA

La importancia de las técnicas de muestreo en la investigacion se debe a que el
experto no puede investigar, a loda la poblacion, pues ello elevaria los costos del

estudio en las fases de aplicacion de los insirumentos y el procesamiento de la
informacion.

La teoria de muestreo sostiene que se puede trabajar con base en muestras para
tener un conocimiento de las medidas de la poblacion. Muestra parie de la
poblacién que conliene tedricamente 1as mismas caracterislicas que sé desean
estudiar en aquélla.

Cuando se emplean muestras los resultados obtenidos se generalizan hacia la
poblacién, segin el nivel de confianza y precision especificados en el céleulo del
tamafio muestra.

La fase del disefio de l!a muestra, como parte esencial del proceso de
investigacion, esta intimamente relacionada con la estructuracién de los
instrumentos para recoger los datos, con las técnicas estadisticas susceptibles de
emplearse para el analisis y con la generalizacion de los resultados.”

™ Rojas Soriano Raitl, Guia para realizar Investigaciones Sociales, UNAM, 6a. edicién, México, pigs. 163
y 164,
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1.2.1 PROCEDIMIENTO PARA CALCULAR EL TAMARNO DE LA MUESTRA

Se presentan algunos procedimientos para el calculo del tamafio muestra
suprimiendo hasta donde es posibie el aspecto matematico.

Para el disefio de la muestra deben contemplarse situaciones de distinta indole.
- Muestra para estudios sencillos.
Cuando se observan las siguientes condiciones:

a) ' a poblacién objeto de estudio es grande (mayor a 10 mil €asos).

b) El cuestionario que se aplica es reducido, entre 30 y 40 preguntas y
preferentemente cerradas.

c) Las alternativas de respuesta son mutuamente excluyentes, por ejemplo:
si, ng; bueno, malo, adecuado, inadecuado,

Es conveniente trabajar con esta férmula:

n= Z2 pqg donde
E2

“7* es igual al nivel de confianza requerido para generalizar los resultados hacia
toda la poblacién,

*pq” se refiere ala variabilidad de! fendmeno estudiado;
*g* indica la precisién con que se generalizaran los resultados.

Generalmente se emplea el 95 y 99 por ciento de confianza, es decir, se tiene un
error de 5 y 1 por ciento respectivamenle. Lo anterior significa que si un tamano
de muestra se calcula utilizando un 95 por ciento de confianza, la posibilidad de
que los datos de la muestra resulten idénticos en la poblacién seré igual al 95 por
ciento, o sea, habra un 5 por ciento de probabilidad de que difieran. Para tener
una idea mas completa sobre la generalizacion de los resultados, es necesario
tomar en cuenta otro de los términos de la formula: el nivel de precisién. Cuando
se sustituyen los valores en |a férmula no se coloca el 95 o 89 por ciento de
confianza; se utilizan valores tipificados obtenidos de las tablas de areas bajo la
curva normal.

La utilizacién de un determinado nivel de confianza obedece, basicamente, a los
objetivos del estudio; si interesa tener solo un conocimiento general sobre la
problemética, es suficiente trabajar con un valor entre el 92.5 y el 95 por ciento;
pero si se pretende probar hipétesis y obtener elementos de juicio debidamente
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sustentados para formular sugerencias, es mejor elevar el nivel de confianza al
95.5 por ciento o a un valor superior. Cabe sefalar que mientras mas grande sea
este término mayor serd el tamafo de la muestra.

El nivel de precisién, simbolizado por una “E", significa la precision con la que se
generalizaran los resultados. Este valor permitira calcular el intervalo en donde
se encuentran los verdaderos valores de la poblacion.

El otro término de la formula es “pq” y se refiere a la variabilidad del fenémeno.
Entre los procedimientos para calcularia figuran los siguientes:

a) Si se ha realizado otro estudio similar, la variabilidad especificada para el
calculo de la muestra puede servir para nuestro caso particular,
b) Mediante un estudio piloto es una muestra reducida {no probalistica),

Se otorga a p y q la maxima variabilidad posible, es decir, p=.5y g=.5. En este
caso se supone que existe una total heterogeneidad, © sea, se tiene una
incertidumbre tal que lo mas que se puede esperar es que el 50 por ciento de ias
personas contesten afirmativamente y el otro 50 por ciento lo hagan en forma
negativa.

Al aumentar la variabilidad se incrementara |a muestra.”’

" Thidem 24 pig. 172a 175,
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1.2.2 TAMARO DE LA MUESTRA

Existen varias formulas para calcular el tamafo de una muestra porque auhgque
todas ellas demandan como factores un grado de precision elegido por el
investigador -diferencia entre parametro y esladistico encontrado-, simbolizado
por e; el nimero de veces en que no deseamos equivocarnos dada la distribucion
de la estimada que buscamos -nivel de confianza-: el error esténdar de esa
estimada y la prueba que deseamos de uno o dos extremos; las féormulas del
tamanio de la muestra varian, porque varian los parametros que buscamos.

Para esiimar v el famario de la muestra es:
z % .2

N 2y —5 €@

2 -5 G H(N-D

N = tamafio de la poblacion.

n=

z, - % - nivel de confianza de la prueba que disefiamos;

52 . variancia de la poblacion o conocida o estimada por otros
estadisticos.

e: impresion que podemos tolerar.

Por ejemplo:
N=125 , 2 de.95 =196, exi.7, 6224
ne 1250l (R
(Laet (A + 124 (L1
= 1683.2
419.83
= 18.3
=18 "

" Ibidem 20 pag 178 y 179,
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1.3 CUESTIONARIOS PILOTO

E! cuestionario piloto es el cuestionario administrado experimentalimente a un
pequefio grupo de personas para verificar la fidedignidad, operatividad y, validez
de! mismo, pero con posibilidades de rectificarlos antes de administrar el
cuestionario ala muestra grande. Un cuestionario es valido cuando efectivamente
recoge los datos necesarios para la investigacion;, es fidedigno. cuando cualquier
investigador que lo aplique obtendra los mismos resultados; es operativo cuando
su vocabulario es entendido en un sentido univoco, 0 sea exactamente con el
significado definido por e! disefiado del cuestionario.

DISENO DEL CUESTIONAR!IO

E| disefio del cuestionario estudia los tipos, el orden, los grupos de preguntas, la
formulacidn de las mismas y la organizacion material del cuestionario.

Ademas de los cuestionarios con preguntas, algunas instituciones utilizan los
cuestionarios pictoricos en que 10s entrevistados simplemente tienen dque
subrayar |a figura que corresponde a su respuesta.

El marco de referencia es el conjunto organizado de los significados habituales en
la vida y en la actividad de cada grupo.

PREGUNTA CERRADA, DIRECTA, INDIRECTA

Es aquelia en que e! informante o entrevistado elige su respuesta unicamente
entre alternativas expresamente fijadas por el investigador. Pueden ser preguntas
dicotémicas, en que las respuestas permitidas sélo serian si o no. Las preguntas
multiples o de multiple seleccion incluyen varias respuestas posibles.

Hay preguntas gramaticaimente directas o personales, que estan formuiadas
incluyendo ia persona del informante: £qué juzgaria usted de esto o de aquello?.
La pregunta indirecta personal no va dirigida a una persona determinada:
¢ Deben los norteamericanos retirar sus tropas de Vietnam?.

En el disefio del cuestionario respecto a las preguntas hay que tener presente los
puntos siguientes: contenido de las preguntas; vocabulario de las preguntas y
secuencia de las preguntas.

CONTENIDO, VOCABULARIO Y SECUENCIA DE LAS PREGUNTAS

Respecto al contenido, el disefiador del cuestionario debe estar seguro de que 1a
pregunta en cuestion es necesaria para la investigacion; si requiere o no €l apoyo
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de ofras preguntas; si los entrevistados tienen la informacion necesaria para
responder la pregunta.

En cuanto aj vocabulario, debemos eslar seguros de que los vocablos y frases
son usuales para el informante:  si las preguntas expresan bien las posibles
alternativas de las respuestas; si no hay distorsion o emocionalidad en la
fraseologia; si no provocaran reacciones de disgusto; si sera preferible usar
preguntas personales o impersonales.

El estudio de la secuencia de las preguntas esta enderezado a evitar la llamada
contaminacién. Contaminacion es 1a influencia que e! orden de las preguntas
puede ejercer en las respuesias del informante. La llamada “técnica del embudo”,
consistente en comenzar con preguntas muy generales, llegando poco @ poco
hasta las mas especificas, sirve para evitar la contaminacion. Es util introducirse
con preguntas triviales que el informante pueda responde con facilidad
sintiéndose seguro de la entrevista y que den ocasion al entrevistador de mostrar
comprension y estima hacia el entrevistado.

Existen también pregunias llamadas colchén que sirven para tranquilizar al
informante, para ‘romper el hielo® de la entrevista, para evitar que el entrevistador
encasille sus respuestas y hay que distinguirlas claramente con un ndmero clave
para no codificarlas.

Las preguntas no deben ser demasiado largas de manera que dificulten su
comprension al entrevistado.

Algunos autores suelen distinguir también tres tipos de preguntas: la pregunta de
hecho; acerca de aigo que sucede en ese momento, preguntas de accién del
interesado; preguntas de opinién o de actitud.

BATERIA DE PREGUNTAS

Es una serie de preguntas destinadas a ahondar algun punto especial dela
investigacion y del cuestionario. Parece que no es conveniente ponerlas
sucesivamente, por el peligro de contaminacion o de distorsién sino que es
preferible intercalarlas con olras preguntas.

DISTORSION DE LAS RESPUESTAS; TENDENCIA A RESPONDER; St TEMOR
A CAMBIO; ESTEREOTIPOS, PALABRAS CON CARGA EMOCIONAL.

Si es posible formular la pregunta en dos formas distintas en el mismo
cuestionario para poder verificar la influencia de la forma afirmativa.
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Las personalidades o sea los nombres personales que aparecen en las
preguntas, segun la simpatia o antipatia que despierten, influyen tambien
nolablemente en la distorsion de la respuesta.

Palabras emotivas que provoquen simpatia o antipalia deben ser consideradas
también como mecanismos de distorsion muy probables.

ADMINISTRACION DEL CUESTIONARIO

Es el momento en que el entrevistador con el cuestionario en la mano llega al
entrevistado. El primer obstaculo que puede encontrar el entrevistador es la
ausencia del entrevistado que ha sido escogido por un muestreo.

£l segundo problema es el de los entrevistados que rehusan responder.

Si el cuestionario es muy largo habrd que administrarlo en varias sesiones,
procurando que cada sesion sea la suficientemente corta para que no agote o
fatigue al entrevistado o ai entrevistador.

CUESTIONARIOS ENVIADOS POR CORREO

Aparentemente es un sistema muy comodo pero, sobre todo en paises donde no
_existe esta costumbre, en numero de respuestas tiende a ser sumamente bajo,
generalmente un 10 a 15% de los cuestionarios enviados.

En México los resultados son los arriba sefalados.

La solucion que algunas instituciones han encontrado ha sido que un
entrevistador entregue el cuestionario y pase a recogerlo. Con ese procedimiento
el numero de respuestas parece que es notablemente superior.

Cuestionario para grupos. Esta es una técnica que requiere la posibilidad de
reunir en un mismo lugar a un grupo de personas a las que se les pasa el
cuestionario después de darles una explicacion del objetivo.

Ef cuestionario, es un sistema de preguntas que tiene como finalidad obtener
datos para una investigacién. El cuestionario presupone el disefio de la
investigacion, y la conslruccion del cuestionario requiere un procedimiento
estricto.

Anles de |a redaccion el cuestionario, se debe haber construido lo que se puede
llamar un modelo de la investigacién,

Se debe determinar ante todo el objetivo general o ideal de la investigacion: qué
informacion o qué comprobacién pretendo obtener con esta investigacién.
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Inmediatamente determinar el objetivo especifico o real: conocido el objetivo
general, dados los recursos econémicos, humanos y de tiempo de que dispongo,
qué puedo esperar realmente de esta investigacion.

Operativos, que puedan ser verificados por la experiencia.

Fidedignos, que estén definidos de tal manera que cualquier investigador gue
utilice la misma definicion y el mismo proceso pueda llegar a los mismos
resultados.

Vélidos, que efectivamente definan el fenémeno que tratamos de definir y que no
sea posible caer en confusion con otros téerminos.

Una vez formulado e! problema y con una informacién acerca de lo ya
investigado, propongo la o las hipdtesis con la o las cuales trato de responder al
problema determinando la variable independiente, o sea el elemento que explica,
y la variable dependiente o sea el elemento explicativo.

Formulada la hipélesis debo establecer el procedimiento de muestreo y las
medidas estadisticas que me van a ser necesarias para comprobar mi hipdtesis.
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2. PRACTICA

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Observamos que las empresas pequefias de la industria del Calzado carecen del
Proceso Administrativo, es motivo por el cual los lleva a cometer errores
administrativos que las conduce a sus fracasos o quiebra olvidando que existen
Licenciados en Administracion.

2.2 HIPOTESIS.

La evaluacién del proceso administrativo en las pequeilas empresas de la
industria del calzado en el Estado de Guanajuato.

VARIABLE DEPENDIENTE:

La evaluacion del proceso administrativo.

VARIABLE INDEPENDIENTE:

En las pequefias empresas de la industria del calzado en el Estado
de Guanajuato.

UNIDAD DE ANALISIS:

Las pequenas empresas de la industria del calzado en el Estado de
Guanajuato.
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2.3 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA.

La Industria del Calzado es una de las ramas mas importantes dentro del Sector
Manufacturero, dado que proporciona articulos basicos o de primera necesidad a
la poblacion; pero desafortunadamente tiene muchos problemas en cuanto a sus
aspectos administrativos, esto acarrea otros problemas como lo son la falta de
calidad en los procesos de produccién empiricos, debido a la limitacién en cuanto
a créditos se refiere, la falta de tecnologia de punta para la elaboracidn de los
productos, asi como la pérdida de mercados internacionales para la importacion
de zapatos.

Por tal motivo considero necesario el estudio de industria en el Estado de
Guanajuate que es el principal eslado productor de calzado, mediante la -
evaluacion del Proceso Administrativo en la pequefia empresa, se podra conocer
si se sigue el proceso o no y en gue forma se podrian remediar tales problemas
para que de esta manera se llegue a Ja solucion de estos que tanto afectan la
industria del calzado.
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2.4 TECNICA DE RECOPILACION (CUESTIONARIO)

OBJETIVO: Conocer la importancia de llevar a cabo el Proceso Administrativo en
una pequena empresa en la industria del calzado del estado de Guanajuato.

Nombre de la empresa:
Numero de trabajadores:
Nombre del encuestado:
Puesto:

Tipo de Zapato que elaboran:

1. ¢ Considera que hechos pasados en cuanto a materia rrima, mano de obra,
tecnologia y produccién, sirvan como herramientas para preveer el futuro?.

a) Si b} No Porque?
2. ¢ Hay reglas dentro de la empresa para la elaboracion del trabajo?.

a) Si b) No Cuales?
3. :Se plantean objelivos a corto,mediano y largo plazo en cuanto a
produccion?,

a) Si b) No Cuales?
4. La magquinaria que utiliza, ¢es la adecuada para la elaboracion de los
zapatos?.

a) Si b) No
5. ¢Cuentan con procedimientos para la hechura del producto(s) que
fabrican?.

a) Si b) No Porqué?.
6. ¢ Se tiene fijado el presupuesto para ia produccion, continuamente?.

a) Si b} No
7. ¢ Existen manuates, que indiquen la forma llevar a cabo sus trabajos?.

a) Si b) No
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8. A los trabajadores, ¢les dan cursos de especializacién?.

a) Si b) No Porqué:
9 Existen descripciones de puestos?.
a) Si b) No

10.  ¢Hay delegacion de autoridad y responsabilidad?.
a) Si b) No Puesto:

11. ¢ Existen descripciones de puestos?.
a) Si b) No Porqué:

12.  ;Cuentacon capacitacion y adiestramiento periddico?.
a) 8i- b) No

13. ¢ Existe la comunicacion entre los trabajadores?.
a) Si b) No

14,  ;Hay coordinacién en las labores realizadas y con el personal?.
a) Si b} No Porqué:

15, ¢ Como es la autoridad en la empresa?.

16. ¢Hay Eontrol de lo que se elabora diariamente?.

17. ¢ Hay control en las actividades que cada persona desempena?.
a) Si b) No Porqué:

18. ¢Como se controlan las materias primas, asi como la fabricacion de
zapatos?.
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2.5 TAMARNO DE LA MUESTRA.
Para determinar el tamafo de la muestra tomo como parametro la férmula que

propone Felipe Pardinas, en su libro Metodologia y Técnicas de nvestigacion en
Ciencias Sociales, que es la siguiente:

Na? - % 2

z, -5 o+ (n-1)e?
La cual cada concepto esté indicado en la parte de la teoria de este capitulo.

N, se tomarian a ias 337 empresas pequefias de la industria del calzade del
estado de Guanajuato.

Z, - % , es el nive! de confianza de la prueba que se disenay es igual a
.95 =1.96.

¢2 , variancia de a poblacién conocida o estimada por otros estadisticos esto es
4.

e, impresion que se puede tolerar que es igual a 1.7.
Esto queda de la siguiente manera sustituyendo.

N=331 , 1de.95 2196, e*l7, €2 24

7 (et ()
(912 ()2 v 336 L7

n =

33(3.806Y (16
(3.3416) (16) + 336 (2.89)

20113.%0)
- \D32.5056

20.06

1

Por lo tanto mediante esta férmula se determina que el nimerc de cuestionarios a
aplicar en las pequefias empresas de ia industria del calzado en el estado de
Guanajuato seran 20, esto es una muesltra representativa de eslas empresas.
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2.6 UTILIZACION DEL METODO.

Dado que el método a utilizar es el de Regazzoni y Hernandez procederé a
explicar que se realizaré en cada una de sus elapas.

PLANEACION.

En esla etapa se detalla claramente cual es el motivo del estudio, su objetivo y
que es lo que se pretende oblener de este, asi como el personal a utilizar y el
tiempo que se tardaran en la realizacion de la auditoria. Ademéas se hard un
informe donde se proponga una recopilacién de toda la informacién que podra
servir como apoyo para el estudio.

EXAMEN.

El examen servira para informar a la empresa del estudio a realizar asi como la
aplicacion de las técnicas sugeridas en la aplicacion de la auditoria, que en este
caso sera la recopilacion de la informacion mediante el cuestionario enfocado a la
evaluacion del proceso administrativo en la empresa.

EVALUACION.

Para la realizacion de esla fase después de haber recopilado la informacion a
través de los cuestionarios se realizara una clasificacion de ésta la cual estara
integrada por cada etapa del proceso administrativo (prevision, planeacién,
organizacién, integracion, direccion y control) las cuales a su vez tendran
subetapas que contarén con grados, puntuacion y evaluacion y que ird de la
siguiente manera:

- .. +GRADO. = [ PUNTUACION EVALUACION

I - 0 Carencia

1 5a20 Deficiente o inadecuado
i 21 a40 : Elemental o minimo

1\ 41 a 60 Adecuado o aceplado
)" 61 a 80 Optimo o excelente

Vi . 81 a 100 Excelente

El parametro de medicion sera el mismo para todas fases del proceso ya que
todas tienen la misma importancia y ninguna s mé&s que otra, si no funciona o se
lleva a cabo correctamente una, las demas tampoco fo haran.
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PRESENTACION.

Esta etapa que es lafinal es en donde se hace constar a través de un documento
escrito en forma sencilla 1a realizacion de todas las actividades llevadas a cabo
en la auditoria administrativa, asi como los resultados arrojados por el estudio, las
conclusiones y las posibles recomendaciones sugeridas para a resolucion de los
problemas detectados.
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27 JUSTIFICAéION DEL METODGC A UTILIZAR.

El escoger un método para realizar una auditoria no es nada sengcillo, ya que cada
autor toca puntos relevantes para cualquier estudio, que son importantes para el
adecuado desarrolio de las auditorias administrativas.

El método que propone el C.P. y LA Victor M. Rubio Ragazzoni y L.A. Jorge
Herndndez Fuentes el que se tomaria como base para la propuesta en el
desarrolio de esta auditoria administrativa, ya que contiene técnicas y
procedimientos faciles de comprender para el estudio del proceso administrativo
en las pequefias empresas de la industria del calzado, asl se podran conocer
cuales son las deficiencias y anomalias que se presentan en estas empresas con
el fin de dar alternativas para la solucion de problemas, esto mediante las etapas
que proponen siguiendo con detalle cada una de ellas.

Este método que reconoce el estudio en cuatro etapas muy detalladas y
especificas se abarca toda la auditoria, claro estd, que cada fase abarca los
puntos esenciales para el entendimiento del estudio paso a paso sin dejar pasar
por alto ninguno. De esta forma se pueden considerar las etapas como un todo
para poder concluir con el estudio, asi como posibles alternativas de solucion a
dicho problema.
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CONCLUSION

Al finalizar la elaboracién de este trabajo pude observar que el llevar a cabo el
Proceso Administrativo en cualquier empresa, ya sea micro, pequefa y mediana o
grande es fundamental, ya que mediante la adecuada Previsién, Planeacidn,
Organizacion, Integracion, Direccion y Controi de recursos técnicos, materiales,
financieros y humanos, se puede lograr una eficiencia y optimizacion.

Asi mismo, el continuo mejoramiento en los procesos productives de la
produccion para elevar la calidad del zapato; iogrando la competitividad a nivel
mundial en este mercado.

Desafortunadamente, las pequefias empresas de la industria del calzado carecen
de apoyos reales por parte del gobierno para su crecimiento, ya que la
tramitologia y la serie de requisitos que les piden son excesivos, no cuentan con
la cultura administrativa adecuada para llevar a cabo estos tramites; sin embargo,
a pesar del poco apoyo que existe, los productores de calzado tratan de hacer
que su producto sea sobresaliente utilizando la tecnologia y el material con el que
cuentan, ya que esta produccion en numerosas ocasiones es la base para que
subsistan ellos y sus familias.

A mi manera de ver, se requiere un mayor apoyo por parte de las instituciones
gubernamentales y educativas, en el sentido de ayudar a fos peguefios
empresarios tanto a nivel nacionai como a nivel locai, hace falta crear acuerdos
intersecretariales eficientes que no permanezcan solo en el papel, sino que
realmente se apliquen, por ejemplo crear fideicomisos que pueda y beneficiar a
las pequefas empresas con créditos blandos para abrir la empresa, ya que
muchas veces los pequefios empresarios solo cuentan con una parte proporcional
para comenzar y regularmente este dinero io tienen que destinar para pagar y
efectuar toda la serie de trémites que se requieren para abrir un negocio.

Se requiere fambién de una simplificacion administrativa, a pesar de que los
gobiernos pasados (como fue el caso del Distrito Federal), simplificaron los
tramites para poder instalar un negocio mas rapidamente, estos contindan siendo
excesivos y no hay que olvidarnos que el tiempo de contestacion es muy largo, un
tramite gue puede realizarse en dos o tres dias es contestado hasta dentro de 10
o 15 dias, desalentando a los empresarios y perdiendo valiso tiempo. Siaesole
aunamos que la mayoria de los pequefios empresarios carecen de a asesoria de
Administradores, 1os tropiezos para comenzar con la empresa son mayores.

Al respecto de la carencia de asesoria por parte de profesionistas propongo que
en |a bolsa de trabajo de Nuestra Méaxima Casa de Estudios, se creen puestos de
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trabajo precisamente para asesorar a las pequefias empresas con un costo
accesible, ya que se beneficiarian ambos lados el empresario y los profesionistas
que lograrian en un plano mas relacionado con la carrera adquirir experiencia
para el futuro.

£1 contar con un Licenciado en Administracién dentro de una pequefia empresa
es de vital importancia ya que a través de él se puede Hevar a cabo toda la
organizacion de la empresa, de esta forma aumentaria su crecimiento, ademas el
apoyo por parie del gobierno federal para la competencia con otros productores y
la posibilidad de exportar sus productos; ayudaria a la generacién de empleos
que beneficia a muchas familias y al crecimiento de la sconomia del pais.

E| evaluar una empresa no es nada sencillo ya que lleva implicitos muchos
obstaculos por parte del personal al aplicar las técnicas administrativas, méxime
cuando se trata de auditar, por tal motivo, es importante la asesoria continua de

un adminisirador en cualquier empresa pequena de cualquier ramo.
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ANEXO 1

TRAMITES PARA LA INSTALACION DE LA INDUSTRIA O COMERCIO EN EL
DISTRITO FEDERAL

Aspectos fundamentales que deben tomarse en cuenta: Instalacién,
constitucion y operacién. Estos tres factores resultan indispensables para la
creacion y funcionamiento de cualquier tipo de empresa,

Referente a la instalacion: Sus tramites mas importaries son, la constancia de
sonificacion de uso del suelo y 1a declaracion de apertura delegacional segun sea
el caso, de acuerdo a la actividad. La constancia de sonificacién del uso del
suelo, permite al usuario conocer la situacion real del lugar en donde pretende
ubicarse de acuerdo a la actividad que pretenda realizar.

Para lo anterior el Departamento del Distrito Federal, pone al alcance programas
parciales de desarrollo urbano en cada delegacion. El giro carrespondiente,
tendra una clave de uso permitido, prohibido o condicionado con la finalidad de
conocer la situacion del predio antes de instalarse. En caso de categoria
permitida el usuario:

1. Tramitara la constancia de sonificacion. En caso de encontrarse en una
zona condicionada, debera tramitar la licencia de uso del suelo, Posteriormente
deberd registrar su registro federal de causantes {R.F.C.).

2. Realizara los trémites siguientes: Aviso de apertura de establecimiento
ante Salud, visto buenos de prevision de incendios, manifestacién de estadistica.

3. Tramiiara la declaracién de apertura 0 licencia de funcionamiento, estos
tramites requieren que se presenten los tramites correspondientes de Hacienda
{los trémites ante Hacienda marcan la parte de la constitucion de |la empresa), uso
del suelo y demas gestiones. Esto marca el final de todos los tramites basicos.

De acuerdo al programa de simplificacion y de regularizacién administrativa que
entré en vigor a partir del 15 de mayo de 1996, se elimind el 33% de los tramites
de los empresarios, se reducieron los plazos de respuesta, de tal manera, que el
90% de los tramites se resolvieron en menos de 10 dias habiles. El programa de
desregulacion y simplificacion administrativa pretende otorgar un entorno
favorable para la creacion de nuevas empresas y para la generacion de empleos.
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ANEXO 2

UNIDADES DE INVERSION (UDIS).

UDI, es una unidad de cuenta de valor real constante, en la que se pueden
denominar créditos, depositos y otras operaciones financieras.

£l valor de la UDI evoluciona en forma proporcional aunque con un breve destase
de acuerdo a la variacién de! Indice Naciona! de Precios al Consumidor, en forma

- -diaria.

Al consiituirse una inversién en UDI'S, el inversionista entregara la cantidad en
pesos equivalente, segun el valor de la UDI al dia en que se realice la operacion;
esto por tratarse de una unidad de cuenta, mas no de una moneda.

Los pagos al inversionista, tanto principal como intereses se efectuara en pesos
calculando el importe segun el valor de 1a UDI en el dia en que se haga el pago.

Algunos problemas que se resolveran mediante la creacién de las UDI'S son:
A. PROBLEMAS QUE AFECTAN ALOS INVERSIONISTAS.

- La inflacién no solo implica el problema de que los precios asciendan, sino
también que estos lo hacen a una velocidad dificil de predecir.

- Lo anterior produce incertidumbre respeclo del rendimiento real de las
inversiones en instrumentos tales como depdsitos bancarios © valores
representativos de deuda.

B. PROBLLEMAS QUE AFECTAN A LOS USUARIOS DE CREDITO

- La primera referida incrementa el nivel de las tasas de interés pagaderas
por los usuarios de crédito.

- Para estos usuarios, la inflacion crea un problema mas grande que consiste
en la amortizacion acelerada de los créditos que si se ve en términos reales.

- Con la inflacién las tasas de interés contienen dos componentes: uno el
llamado Real, y otro que es Inflacionario; este es el que se paga al acreedor para
compensar lo de la pérdida de valor real del principal del crédito recibido.

Las ventajas de la UDI, esto es la respuesta a los problemas anteriores:
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A. PARA LOS INVERSIONISTAS.

- El Capital de las inversiones que sé constituyan en UDI'S, mantienen su
valor real.

- Los instrumentos se calculan a la tasa que se estipula en el instrumento
respeclivo y se determinan en UDI'S. De esta forma tos intereses tampoco se ven
expuestos al riesgo de la pérdida del valor real.

B. PARA LOS USUARIOS DE CREDITO.

- La tasa de inferés sera menor por haberse eliminado ta prima de riesgo que
deriva de 1a incertidumbre que la inflacion causa sobre el rendimiento de real de
fas inversiones.

- Se elimina la amortizacion acelerada de los créditos causados por la
inflacion.

» EL MERCADO DE VALORES, Las Unidades de inversitn (UDP'S), Mecanismos Antiflacionarios,
numero 5 mayo 1995, pag. 18a 21.
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