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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con un modelo de control de exportaciones ¢Se incrementaria la eficiencia en cuanto a
los retornos de refacciones a su origen agilizando el proceso y evitando cargos por
entregas extemporaneas?

OBJETIVO

Disefar y aplicar un modelo de control de exportaciones para eficientar el proceso de
retornos de refacciones evitando cargos y cumpliendo con la normatividad establecida por
la casa matriz para tal efecto.

HIPOTESIS

Si se disefia y aplica un modelo de control de exportaciones entonces se agilizaria el
proceso de retorno de refacciones a casa matriz y se eliminarian cargos por entregas
extemporaneas.



INTRODUCCION

Este es un mundo donde cada dia se experimentan cambios profundos y acelerados. Las
empresas no pueden vivir en un mundo encerrado en un mismo paradigma. Los nuevos
tiempos exigen cambios.

La economia mundial ademas de que se caracteriza por los avances tecnoldgicos
también lo hace por la globalizacion e integracion empresarial, que se incrementan en los
comienzos del nuevo siglo con la entrada de nuevos competidores al mercado mundial.

Producto de numerosos acuerdos de libre comercio obligan a las empresas a comprender
mejor estos paradigmas.

La globalizacion implica que las empresas adopten nuevas formas de gestidon
administrativa en el mercado global debido al alto nivel de competitividad que se
desarrolla.

La justificacion de esta investigacion esta sustentada en la imperiosa necesidad de las
empresas de alcanzar altos niveles de eficacia y eficiencia en su operacion, para lo cual
resulta sumamente relevante disefiar y aplicar sistemas administrativos mas dinamicos y
flexibles que permitan romper viejos esquemas que no son compatibles con la realidad de
nuestros dias.

La presente investigacion se enfoca en el desarrollo, aplicacion y graficacion de
procedimientos con el objeto de alcanzar altos niveles de eficiencia y medir en forma
oportuna y agil si los resultados obtenidos corresponden a los esperados. La estructura se
compone de tres capitulos y un caso practico:

El primer capitulo, que se dedica a la administracion, abarca: diferentes conceptos de
prestigiados autores, asi como sus caracteristicas cientificas y técnicas; las diferentes
caracteristicas del fendmeno administrativo que lo hacen unico y diferente de otros; las
razones fundamentales por las que la administracion es y sera esencial en la obtencién de
los resultados que se pretenden alcanzar; la evolucién de la administracion pasando por
las principales escuelas del pensamiento administrativo, asi como también algunas
relevantes teorias de nuestros tiempos; las fases, elementos y etapas del proceso
administrativo; la diferencia entre eficacia y eficiencia y por ultimo la toma de decisiones,
tan importante en el desarrollo de las empresas.

En el segundo capitulo se trata mas a fondo el elemento final del proceso administrativo,
el control. Esta parte de la investigacion incluye el concepto y los objetivos del control; los
hechos que demuestran su importancia; la obtencion del grado correcto de control para
evitar caer en excesos que redunden en monotonia; el disefio del mas adecuado proceso
de control; los tipos de métodos de control para determinar el mas adecuado en cada
caso; los elementos caracteristicos de los sistemas eficientes de control; los problemas
que se encuentran al establecer un sistema de control; y el control interno.

El capitulo tercero se refiere a sistemas, procedimientos y la graficacién de estos a través
de diagramas de flujo. Comprende: el concepto, la importancia y caracteristicas de los
sistemas; los principios que rigen a los sistemas; los diferentes componentes de los
sistemas, algunos conceptos basicos relacionados con los sistemas y los procedimientos.



La ultima parte de la investigacion comprende el desarrollo e implantacion de un modelo
de control de exportacidon de refacciones para equipo medico.



'CAPITULO 1. ADMINISTRACION

1.1 CONCEPTO

La administracion es parte esencial en la vida de los seres humanos. A partir de que los
hombres comenzaron a coordinarse para alcanzar propésitos comunes, que de forma
individual son imposibles o0 mucho mas complicados, la administracion fue parte
preponderante para sus fines.

La administracion nace entonces como una conjuncion de esfuerzos para alcanzar
objetivos comunes. A medida que se da el crecimiento demogréfico la coordinacién debia
ser mas eficiente por lo que la tarea de los administradores fue siendo mas importante y
compleja.

En dondequiera que exista un organismo social se llevara a cabo administracién, ya que
de esta depende en gran parte el logro de objetivos.

A menudo se dice que la administracion es la funcién de lograr que las cosas se realicen
por medio de otros, u obtener resultados a través de otros, sin embargo, es conveniente
analizar algunas definiciones de prestigiados autores para tener un panorama mas amplio
de sus alcances:

e Harold Koontz y Ciril O’Donnel. “Es la direccion de un organismo social y su
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes”.

e George Terry. “Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el
esfuerzo ajeno”.

e José A. Fernandez. “Es una ciencia social que persigue la satisfaccién de
objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo
humano coordinado”.

e Henri Fayol. “Es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.

e Lourdes Munch. “Proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los
recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la maxima productividad”.

e James Stoner. “Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los
esfuerzos de los miembros de la organizacién, y de aplicar los demas recursos de
ella para alcanzar las metas establecidas”.

e Agustin Reyes. “Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social’.
De las anteriores definiciones se puede apreciar que los autores mencionados manejan
elementos comunes:

! Reyes Ponce Agustin. Administracion de Empresas, p 16 y 17, Ed Limusa, 1999.



- Coordinacion. Es la esencia de la administracion, de su adecuada realizacién
depende el 6ptimo aprovechamiento de los recursos de la organizacion.

- Objetivos. Todo organismo social busca la satisfaccion de objetivos a través de la
administracion.

- Eficacia. Capacidad de elegir los objetivos apropiados para enfocar hacia ellos
todos los esfuerzos.

- Eficiencia. Facultad de alcanzar los objetivos planteados con el minimo de tiempo y
costo.

- Organismo social. Toda organizacion requiere de la administracién para lograr sus
objetivos.

A partir de lo anterior se puede obtener un concepto incluyente de administracion:

Es un proceso compuesto de fases, elementos y etapas que busca el logro de
objetivos de un organismo social a través de la coordinacion eficaz y eficiente de
los recursos de los cuales dispone.

Etimolégicamente la palabra administracion de forma de la siguiente manera:

que significa
ad > hacia

viene de minus- comparativo de
ministratio > minister<: inferioridad.
ter- término de
comparacion.
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Asi pues la etimologia expresa que la administracion se refiere a una funcién que se
desarrolla bajo el mando de otro.

¢ Ciencia o Técnica?

Existe controversia respecto del caracter cientifico o técnico de la administracion, para lo
cual conviene desglosar los rasgos caracteristicos de una ciencia y una técnica:

CIENCIA TECNICA
* Es un conjunto de conocimientos * Conjunto de conocimientos de
de validez universal. aplicacion utilitaria.
CIENCIA TECNICA

* Se fundamenta den leyes y principios  * Se basa en reglas e instrumentos
de aplicacion practica.
* Busca el valor “verdad”.

*

Busca el valor utilidad.



* Sus principios son inmutables,
estables.

*

Una técnica es obsoleta cuando
una mejor la reemplaza.

Del comparativo anterior tenemos que: “las reglas y los instrumentos administrativos
ciertamente se fundan en principios como los de la especializacién, de la unidad de
mando, del objetivo de la coordinacion, etc., pero tales principios, al menos los que hasta
hoy la forman, son de indole socioldgico, psicolégico, econdmico, juridico, etc. La
administracibn no hace mas que deducir de ellos las reglas y los elementos que la
constituyz/en, es por tanto, cientifica en su base, aunque en su naturaleza sea una
técnica™.

Caracteristicas

Los rasgos caracteristicos de la administracion la hacen una disciplina distinta y
especifica de las demas:

Es universal. Existe dondequiera que haya un organismo social, independientemente de
su magnitud, tipo u origen del capital.

Es flexible. Los principios administrativos se aplican a cualquier organizacion.

Unidad temporal. La administracion es un proceso cuyas partes se llevan a cabo de
forma inseparable y continua.

Unidad jerarquica. Todos aquellos que poseen autoridad y responsabilidad en un
organismo social participan en distintos niveles de la misma administracion.

Valor instrumental. La administracién es un medio para alcanzar fines y no un fin en si
mismo.

Su importancia

Una vez enunciados los diferentes conceptos de administracion, asi como sus aspectos
caracteristicos los siguientes hechos demuestran su relevancia:

a) Al ser universal, cada organizacién, por muy pequena que sea, requiere de la
administracién para alcanzar sus objetivos.

b) La eficacia y la eficiencia con que se maneja una organizacién depende en forma
directa de una adecuada administracion.

c) La administracion permite, a través de sus principios, métodos y procedimientos el
optimo aprovechamiento de los recursos.

d) En sintesis, el éxito o fracaso de un organismo social esta en relacién directa con
su administracion.

1.2 EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

2 Reyes Ponce Agustin. Administracion Moderna, p 10, Ed Limusa, 2002.



Dado que no existe una teoria administrativa universalmente, los administradores
disponen de varias alternativas para examinar la operacion, los resultados, estructura y
satisfaccion de los empleados en la organizacion.

Tres han sido las principales escuelas del pensamiento administrativo, que lejos de
volverse obsoletas siguen desarrollandose y siendo de utilidad, estas son: la escuela
clasica (que consta de dos ramas, la administracion cientifica y la teoria clasica de la
organizacion), la escuela de las ciencias del comportamiento, y la escuela de las ciencias
administrativas.

[ Administracion

Cientifica
Escuela clasica

Teoria clasica

de la organizacion
PENSAMIENTO
ADMINISTRATIVO <

Ciencia del comportamiento
(Relaciones humanas)

Ciencia administrativa
(Investigacion de operaciones,
\_ escuela cuantitativa)

Administracion cientifica

Los precursores de la administracion cientifica se enfrentaron a un sin numero de
interrogantes para lograr los objetivos que se habian propuesto como son ;,Cémo obtener
un volumen importante de utilidades?, ;Cémo lograr la eficiencia en la operacion?, ;Qué
cualidades deben tener los empleados?, etcétera. Estas son algunas de sus teorias:

Robert Owen

Fue director de varias fabricas de hilados durante los primeros afnos de la década de
1800. Por aquella época las condiciones de trabajo y vivienda eran precarias, los nifios de
5 afnos ya trabajaban y la jornada laboral era de trece horas.

Owen pensaba que el papel del gerente es el de reformar, por lo que sostuvo que al
mejorar las condiciones de los empleados se elevarian inevitablemente la produccion y
las utilidades. Recalcé el hecho de que la mejor inversion la constituyen los trabajadores 6
maquinas vitales como el las llamaba.

Ademas de introducir mejoras generales en las condiciones de trabajo Owen instituyé la
evaluacion publica de los empleados que permitiria al gerente conocer cuales eran las
areas problema y ademas estimulaba la competencia.

Charles Babbage
Fue un profesor britdnico de mateméticas, pasd gran parte de su vida estudiando las
formas de hacer mas eficientes las operaciones de fabricacion.



Fue uno de los primeros defensores de la division del trabajo. Pensaba que cada
operacion de la produccion debia ser analizada para que se pudieran aislar las tareas que
una operacion requeria. A cada trabajador se le ensefaba después una destreza
particular y era responsable s6lo de esa parte de la operacién y no de toda ella. De este
modo era posible reducir el tiempo tan costoso de adiestramiento, y con la constante
repeticion de cada operacidén mejoraria la eficiencia de los empleados.

FREDERICK W. TAYLOR Y LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

La administracion cientifica surgio en parte por la necesidad de elevar la productividad. En
la busqueda de respuestas Frederick Taylor fue formando el conjunto de principios que
constituyen la esencia de la administracion cientifica. Sus ideas son fruto primordialmente
de sus afnos de experiencia en tres companias Midvale Steel, Simonds Rolling Machine y
Betlehem Steel.

Taylor bas6 su sistema administrativo en sus estudios de tiempos en linea de produccion.
Este enfoque marco el verdadero inicio de la administracion cientifica. Taylor analiz6 y
cronometr6é los movimientos de los trabajadores en una serie de tareas. Teniendo por
base el estudio del tiempo, estaba en condiciones de dividir cada trabajo en sus
componentes y disefiar los métodos mas rapidos y eficaces de operaciones para cada
parte de la tarea.

En Midvale Steel, Taylor recomenddé a la gerencia pagar una tarifa mayor a los
trabajadores mas productivos. Dicha tarifa se calculaba con mucho cuidado y se basaba
en el incremento de las utilidades que se obtenian al elevarse la produccién. De esa
manera, se estimulaba a los trabajadores a superar los niveles anteriores de rendimiento
y a ganar mas. A este plan Taylor lo llamé sistema de tarifas diferenciales. Seguirian
pagandose sueldos mas altos ya que eran tarifas cientificamente correctas fijadas en un
nivel que era mas idéneo para la compania y los empleados.

También introdujo periodos de descanso durante la jornada laboral junto con el sistema
de tarifas diferenciales, y los resultados fueron impresionantes: se redujeron los gastos, al
mismo tiempo que aumentaron la productividad, la calidad, las ganancias y la moral de los
empleados.

En sus libros Shop Management y The Principles of Scientific Management, Taylor
describio su filosofia en cuatro principios basicos:

1. El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de modo que, por ejemplo,
pudiera determinarse el modo 6ptimo de ejecutar cada tarea.

2. La seleccién cientifica de trabajadores, de modo que a cada uno se le asigne la
responsabilidad de una tarea para la cual es el mas apto.

3. La educacién y desarrollo cientificos del trabajador.

4. Cooperacién intima y amistosa entre gerentes y empleados.

Taylor testificd que, para que estos principios tuvieran éxito se requeria una completa
revolucion mental por parte de los gerentes y trabajadores. En vez de refir por las

utilidades, unos y otros deberian tratar de elevar la produccién, y al hacerlo, las utilidades
aumentarian tanto que ya no competirian por ellas entre si. En pocas palabras, Taylor



pensaba que los gerentes y los trabajadores tenian un interés comdn en mejorar la
productividad.

Otros que hicieron aportaciones a la administracién cientifica son:

Henry L. Gantt

Considero que el sistema de tarifas diferenciales tenia poco impacto motivacional, y
descubrié una nueva idea. Cada trabajador que terminaba el trabajo asignado de un dia
obtendria un bono en esa jornada. Luego Gantt anadia una segunda motivacion. El
supervisor también ganaria un bono por cada trabajador que alcanzara el nivel diario de
produccion mas un bono adicional si todos lo lograban. Esto, supuso Gantt, estimularia el
supervisor para adiestrar a los trabajadores y colaborar con ellos a realizar mejor sus
tareas.

Gantt también desarrollé la idea de Owen de evaluar publicamente el trabajo de los
empleados. El progreso de cada uno era registrado en graficas de barras individuales e
invento otras enfocadas a la produccion.

Los esposos Gilbreth

Frank B. y Lillian M. Gilbreth hicieron su aportacion al movimiento de la administracion
cientifica como un matrimonio que trabaja en equipo en la obra The Psychology of
Management.

Segun la concepcion de los Gilbreth la administracién cientifica tenia un fin supremo:
ayudar a los empleados a alcanzar su pleno potencial como seres humanos. Tras
rigurosos estudios acerca de la productividad, llegaron a la conclusion de que el
movimiento y la fatiga estan interrelacionados: cada movimiento que era eliminado
reducia también la fatiga. Usando una camara cinematografica, trataron de descubrir los
movimientos mas econémicos de cada tarea, con lo cual mejoré la ejecucion y aminoré la
fatiga. Los esposos Gilbreth afirmaron que el estudio de los movimientos mejoraria la
moral del trabajador, por sus evidentes ventajas fisicas y porque demostraba el interés de
la gerencia por sus empleados.

Los Gilbreth idearon un plan de tres posiciones para la promocién, el cual pretendia servir
como programa de desarrollo del empleado y ademas como un medio de estimular su
moral. Conforme a dicho plan, un empleado haria su trabajo actual, se prepararia para la
posicion inmediatamente superior y adiestraria a su sucesor, todo ello al mismo tiempo.
Asi pues el trabajador seria siempre un agente, un aprendiz y un maestro que estaria en
espera de nuevas oportunidades.

Henri Fayol y la teoria clasica de la organizacién

La administracién cientifica buscaba incrementar la productividad de los empleados. La
otra rama de la administracién clasica (la teoria cléasica de la organizacién) naci6 de la
necesidad de dirigir organizaciones complejas. Se conoce a Fayol como el fundador de
esta escuela, no por haber sido el primero en investigar el comportamiento gerencial, sino
por haber sido el primero en sistematizarlo. Segun Fayol, una buena gestion
administrativa cae dentro de ciertos patrones que pueden ser identificados y analizados.
Con esta intuicion bésica, traz6 el esquema de una doctrina coherente de la
administracién, la cual conserva hoy gran parte de su fuerza.



Se ha pensado que los gerentes nacen, no se hacen, que la practica y la experiencia so6lo
seran utiles a aquellos que ya poseen las cualidades innatas de un buen administrador.
Por el contrario en opinién de Fayol, es posible ensefar la administracion una vez que se
conocen sus principios y se formula una teoria general.

Fayol, en su intento por desarrollar una ciencia de la administracion, lo primero que hizo
fue dividir las operaciones de la organizacion en seis actividades, todas las cuales estan
intimamente interrelacionadas. Estas actividades son: 1) técnicas (producir o fabricar
productos); 2) comerciales (comprar materias primas y vender productos); 3) financieras
(adquirir y utilizar el capital); 4) de seguridad (proteger a los empleados y la propiedad); 5)
contables (registrar y llevar un control de costos, utilidades y pasivos, mantener los
balances generales y recopilar estadisticas) y 6) administrativas.

Desde luego el interés de Fayol se centrd en esta ultima actividad pues, a su juicio, las
destrezas administrativas habian sido el aspecto mas descuidado de las operaciones de
la empresa. Defini6 la administracion a partir de cinco funciones: planeacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. En esta definicion, planear significa idear
un curso de accion que permita a la organizacién cumplir con sus metas. Organizar
significa movilizar los recursos materiales y humanos de la organizacién para poner en
practica los planes. Direccion significa conducir a los empleados y logra la maxima
productividad de ellos. Coordinar significa asegurarse de que los recursos y las
actividades de la organizacién estén funcionando de modo armonioso en la obtencién de
las metas deseadas. Controlar significa monitorear los planes para cerciorarse de que se
estén efectuando debidamente.

Fayol observdé que las habilidades que necesitan los gerentes en una organizacion
dependen de su posicion en la jerarquia. Por ejemplo, en un puesto de nivel inferior, se
requieren destrezas técnicas especificas pero muy poca habilidad gerencia. A medida que
asciende la jerarquia esta ultima se torna mas importante que la primera. Asi un director
general necesita mas habilidad gerencial y menos habilidad técnica que un gerente de
nivel inferior.

Fayol enunci6 los catorce principios bajo los cuales se rige la administracion:
Division de tareas. La especializacién trae consigo mayor eficiencia.
Autoridad. Capacidad de emitir 6rdenes y ser obedecido.

Disciplina. Respeto a las reglas y acuerdos que rigen a la organizacion.
Unidad de mando. Cada empleado recibira érdenes de una sola persona.

Unidad de direccion. Las operaciones de indole similar deben ser dirigidas por una sola
persona.

Subordinacién del interés individual al bien comun. Los intereses de los empleados
no se antepondran a los intereses de la organizacion.

Remuneracidn. El pago por el trabajo ejecutado debera ser justo para el empleado y el
patron.



Centralizacion. Los gerentes deben conservar la responsabilidad suprema, aunque
también es necesario dotar a los subordinados de la suficiente autoridad para la
realizaciéon de su trabajo.

La jerarquia. Es la linea de autoridad en una organizacion. A mayor autoridad y
responsabilidad mayor jerarquia.

Orden. Materiales y personas deberian estar en el sitio adecuado cuando se necesiten.
Equidad. Los gerentes han de ser a la vez amistosos y justos con sus subordinados.

Estabilidad del personal. Una alta rotacion de personal no favorece el funcionamiento
eficiente en una organizacion.

Iniciativa. Los subordinados deben tener la libertad de idear y poner en practica sus
planes.
Espiritu de equipo. Fortalecer el espiritu de equipo dara a la organizacion un sentido de
unidad.

Escuela de la ciencia del comportamiento

La escuela de la ciencia del comportamiento nacié en parte porque los administradores
comprobaron que la teoria clasica no lograba una eficiencia completa en la produccién ni
la armonia en el lugar de trabajo. Seguian teniendo dificultades pues la gente no siempre
observaba los patrones racionales del comportamiento.

Hugo Miinsterberg

Su principal aportacion consisti6 en aplicar las herramientas de la psicologia para
conseguir los mismos tipos de objetivos de la productividad que trataban de alcanzar otras
teorias. En su obra senal6 que la productividad podia incrementarse en tres formas: 1)
encontrando la persona mas idénea, o sea, el trabajador cuyas cualidades mentales lo
sefialan como el mas apto para el oficio; 2) creando el mejor trabajo posible (las
condiciones psicoldgicas ideales para maximizar la productividad; y 3) usando la
influencia psicoldgica, que Minsterberg llama “el efecto Optimo” para motivar a los
empleados.

Elton Mayo

“Relaciones humanas” es una expresion que se usa con frecuencia para designar las
formas en que los gerentes interactian con sus subordinados. Cuando la “administracién
del personal’estimula la obtencion de mas y mejor trabajo, tenemos buenas relaciones
humanas en la organizacion. Cuando la moral y la eficiencia se deterioran, las relaciones
humanas son deficientes.

Una famosa serie de estudios sobre la conducta humana en situaciones de trabajo fue
efectuada en la compania Western Electric, entre 1924 y 1933. Con el tiempo llegaron a
ser conocidos como “Estudios de Hawthorne” porque muchos de ellos tuvieron lugar en la
planta Hawthorne de la Western Electric. Los estudios pretendian investigar la relacion
entre el nivel de iluminacién en el lugar de trabajo y la productividad de los empleados.
Los resultados fueron ambiguos. Era evidente que otra cosa ademas de la iluminacion
estaba influyendo en el desempefio de los trabajadores.



En un nuevo conjunto de experimentos, un pequefo grupo de trabajadores fue puesto en
un cuarto separado y algunas variables fueron alteradas: se aumentaron los sueldos, se
introdujeron periodos de descanso de diversa duracion, la jornada y la semana laborables
fueron acortadas. Los investigadores que ahora fungian como supervisores, también
permitieron a los grupos escoger sus periodos de descanso y opinar en otros cambios
propuestos. Y otra vez los resultados fueron ambiguos, ya que el desemperio tendia a
aumentar con el tiempo, pero crecia y disminuia de manera no uniforme.

En estos experimentos Mayo y sus colegas decidieron que los incentivos financieros,
cuando se ofrecian, no eran la causa de los incrementos de la productividad. Pensaba
que una cadena compleja de actitudes habia afectado esos aumentos. Como habian sido
seleccionados para recibir atencion especial, los grupos experimentales y de control
adquirieron un orgullo de grupo que los motivaba para mejorar su desempefo en el
trabajo. Asi los investigadores sacaron la conclusion de que los empleados pondrian mas
empefo en el trabajo si piensan que la gerencia se interesa por su bienestar y los
supervisores les prestan atencién especial. Este fendmeno recibié después el nombre de
efecto Hawthorne. Los investigadores también concluyeron que los grupos informales de
trabajo (el ambiente social del personal) tienen gran influencia en la productividad.

La escuela cuantitativa: la investigacion de operaciones y la ciencia
administrativa

Al iniciarse la Segunda Guerra Mundial, gran Bretafa afronté nuevos e intrincados
problemas que era urgente resolver. Luchando por su supervivencia, los britanicos
formaron los primeros equipos de investigacion de operaciones. Al conjuntar la pericia de
varios especialistas, los britanicos lograron extraordinarios adelanto de caracter
tecnolégico y tactico. Cuando los estadounidenses entraron a la guerra, constituyeron los
llamados equipos de investigacion de operaciones, basandose en el exitoso modelo
britanico, a fin de solucionar problemas semejantes.

Cuando termind la guerra, poco a poco se hizo evidente la aplicabilidad de la
investigacién de operaciones a problemas de la industria, ya que estaban siendo puestas
en practica nuevas tecnologias. El transporte y las comunicaciones se habian vuelto mas
complicados y por lo tanto se recurrié cada vez mas a los especialistas en investigacién
de operaciones para encontrar respuestas a los problemas.

En el momento actual, este enfoque en la busqueda de soluciones, comienza cuando se
construye un modelo matematico que simula el problema. EI modelo muestra, en términos
simbdlicos, todos los factores relevantes involucrados en el problema y como se
interrelacionan. Al cambiar los valores de las variables del modelo y al analizar las
diferentes ecuaciones de él, el equipo puede determinar cuales seran los efectos de cada
cambio y al final se cuentan con elementos de peso para tomar la mejor decisién.

1.3 ADMINISTRACION DEL SIGLO XXI

A medida que la modernidad avanza, los tiempos que corren son ciertamente cada vez
mas dificiles para toda organizacion, debido al proceso de cambio acelerado y de



competitividad global que vive el mundo, donde la liberalizacién de las economias y la
libre competencia vienen a caracterizar el entorno de inapelable convivencia para el
sector empresarial.

En este contexto las empresas tienen que continuar asumiendo el protagonismo que les
corresponde para contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor eficiencia
y brindando productos y servicios de calidad.

Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta vigorosa y
revolucionariamente como un nuevo sistema de gestion empresarial y factor de primer
orden para la competitividad de las empresas, de la mano con otras filosofias extraidas
del medio oriente como el JIT (Just in time).

El concepto de calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad del producto, se
identifica ahora como aplicable a toda la actividad empresarial y a todo tipo de
organizacion.

Muchas de nuestras empresas, si bien reconocen la importancia de la calidad, no se
encuentran suficientemente preparadas para aceptar los nuevos retos que trae consigo y
para poner en practica sus principios y técnicas. Tal vez uno de los principales
inconvenientes sea el de carecer de una metodologia practica que les sirva de soporte.

Calidad total

La calidad es el factor basico de decisién del cliente para un nimero de productos y
servicios que hoy crece en forma explosiva. La calidad ha llegado a ser la fuerza mas
importante y Unica que lleva al éxito organizacional y al crecimiento de la comparia en
mercados nacionales e internacionales.

Calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un producto o servicio que
permiten satisfacer necesidades implicita o explicitamente formuladas. Estas Ultimas se
definen mediante un contrato, en tanto que las primeras se definen segun las condiciones
que imperen en el mercado, aunque es necesario también determinarlas y definirlas.
Debido a la gran variacién de resultados de calidad, la busqueda genuina del éxito en la
calidad se ha convertido en un asunto de gran interés en la administracion de las
compafias de todo el mundo. Y la experiencia esta abriendo una base fundamental para
lograr ese éxito. La calidad es en esencia una forma de administrar a la organizacion.

La implantacion de la calidad total es un proceso largo y complicado, supone cambiar la
filosofia de la empresa y los modos de gestion de sus responsables; se debe elegir un
problema concreto, y analizar el punto en donde esté fallando la empresa.

Los principios de gestion de la calidad total son sencillos de entender, pero complicados
de asimilar:

e El sistema parte de la busqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus
aspectos.

e Un primer paso es la busqueda de la calidad de los productos/servicios.

e Pero habra que tener en claro que el producto/servicio ya no sera el punto principal
de calidad.

Los principios elementales son los siguientes:



e De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo.

e La calidad la produce el ultimo eslabén que termina el producto é que estd en
contacto con el cliente pero nunca el director general.

e El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.

Calidad total es cuando en la organizacién, los integrantes se encuentran cumpliendo
exactamente con todos los requisitos establecidos y normalizados hacia la del la
busqueda del Cero Defecto, para brindarle satisfaccién total al cliente.

Calidad total no se limita a una técnica administrativa o de gestiéon, sino que su
concepcion es mucho mas profunda, ya que empieza y termina con las personas, es
decir, que es una filosofia que se demuestra en el ser, pensar y actuar de las personas de
calidad. Personas de calidad obtienen productos de calidad y brindan servicios de calidad,
progreso del significado de la calidad total.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer
negocios y esta enfocado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria
permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una
maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del
mas bajo nivel jerarquico estd comprometido con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel
fundamental, empezando por la educacion previa de sus trabajadores para conseguir una
poblacién laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de
calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor
capacidad de andlisis y observacién del proceso de manufactura en caso de productos y
poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las siguientes:
e Potencialmente alcanzable si hay decision del mas alto nivel.

e Mejora la relacion del recurso humano con la direccion.
e Reduce los costos aumentando la productividad.

Just in time

"Just in time" (JIT), literalmente quiere decir "Justo a tiempo". Es una filosofia que define
la forma en que deberia optimizarse un sistema de produccion.



Se trata de entregar materias primas o componentes a la linea de fabricacion de forma
que lleguen "justo a tiempo" a medida que son necesarios.

El JIT no es un medio para conseguir que los proveedores hagan muchas entregas y con
absoluta puntualidad para no tener que manejar grandes volumenes de existencia o
componentes comprados, sino que es una filosofia de producciéon que se orienta a la
demanda.

La ventaja competitiva ganada deriva de la capacidad que adquiere la empresa para
entregar al mercado el producto solicitado, en un tiempo breve, en la cantidad requerida.
Evitando los costos que no producen valor afadido también se obtendran precios
competitivos.

Con el concepto de empresa ajustada hay que aplicar unos cuantos principios
directamente relacionados con la Calidad Total.

El concepto parece sencillo. Sin embargo, su aplicacion es compleja, y sus implicaciones
son muchas y de gran alcance.

Entre los mas importantes beneficios de esta filosofia estan:

e Disminuyen las inversiones para mantener el inventario

e Aumenta la rotacion del inventario

e Reduce las perdidas de material

e Mejora la productividad global

e Bajan los costos financieros

e Ahorro en los costos de produccion

e Menor espacio de almacenamiento

e Se evitan problemas de calidad, problemas de coordinacién, proveedores no
confiables

Racionalizacion en los costos de produccion

Obtencién de pocos desperdicios

Conocimiento eficaz de desviaciones

Toma de decisiones en el momento justo

Cada operacion produce solo lo necesario para satisfacer la demanda

No existen procesos aleatorios ni desordenados

Los componentes que intervienen en la produccion llegan en el momento de ser
utilizados

El JIT tiene 4 objetivos esenciales:

Poner en evidencia los problemas fundamentales
Eliminar despilfarros

Buscar la simplicidad

Disenar sistemas para identificar problemas

Reingenieria de procesos

Existen tantas definiciones como consultores y autores hay, pudiendo mencionarse las
siguientes:



El pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operativos y la
estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la
organizacion, para lograr mejoras dramaticas en el desempefio organizacional.

El proceso por el que las empresas se convierten en competidores de clase mundial al
rehacer sus sistemas de informacién y de organizacion, formas de trabajar en equipo y los
medios por las que dialogan entre si y con los clientes.

La reingenieria en los procesos de la empresa es una filosofia de mejora por la cual se
busca lograr incrementos graduales en el rendimiento, redisefilando procesos mediante
los cuales una organizacion opera, maximizando el contenido de valor agregado y
minimizando cualquier otra cosa. Este método se puede aplicar a nivel de procesos
individuales o a toda la organizacién.

La reingenieria es un esfuerzo organizado, conducido desde arriba hacia abajo en la
organizacién, con el objetivo de rever, tanto como sea posible y necesario, reformular
completamente sus principales procesos de trabajo, de forma tal de conseguir mejorias de
gran nivel en lo que respecta al aumento de la productividad, la calidad de los servicios y
productos y la eficacia en la atencién de los clientes.

Reingenieria es la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez.

Actualmente la reingenieria es un tema comun en muchas empresas. Como toda
actividad novedosa ha recibido diversos nombres, entre ellos, modernizacién,
transformacién y reestructuraciéon. Sin embargo, e independientemente del nombre, las
metas son siempre las mismas: aumentar la capacidad para competir en el mercado
mediante la reduccidén de costos, el incremento en la calidad y una mayor velocidad de
respuesta. Estos objetivos son constantes y se aplican por igual a la produccion de bienes
como a la prestacién de servicios.

Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas y secuenciales que convierte unos
factores iniciales (inputs) en bienes o servicios deseados (outputs), afadiendo un valor a
los mismos. La reingenieria se basa en dos factores interdependientes, los cuales son:

e La satisfaccion absoluta del cliente, y
e procesos internos eficaces y eficientes

El éxito de una empresa depende de su capacidad para satisfacer las necesidades de los
clientes. A su vez, esta capacidad depende de la eficacia de los procesos internos de la
organizacion para satisfacer esta demanda externa. Por lo tanto, la organizacién triunfa
desde adentro hacia fuera: el compromiso y dedicacién de los empleados para cumplir las
necesidades del cliente pueden convertirse en la llama autosuficiente que perpetue el
éxito. Competir desde adentro significa administrar a los empleados, no sélo para que se
sientan comodos dentro de la empresa, sino para que la firma pueda competir en el
mercado.

La reingenieria tiene que hacerse rapidamente porque los altos ejecutivos necesitan
resultados en un espacio de tiempo mucho mas corto que nunca antes: los programas de
reingenieria fracasan inevitablemente si tardan demasiado en producir resultados.



Los programas de reingenieria tienen que ser radicales —es decir, los resultados deben
ser notables y hasta sorprendentes- porque el proceso es dificil, y nunca conseguira el
respaldo ejecutivo necesario ni su sancién sin la promesa de resultados mas que
simplemente incrementales.

Existen cuatro elementos que deben ser tomados en cuenta al implementar la reingenieria
de procesos:

Requerimientos del cliente. Al disefar cualquier proceso es importante dirigir la atencion
al mercado y a los clientes que lo componen, pues ellos son los que adquieren los
productos y servicios de la empresa. Cabe al respecto hacerse varias preguntas: ;Qué es
lo que los clientes quieren hoy? ;Qué es lo que deseardn manana? ;Qué cosas
adicionales podria usted hacer por ellos que realmente les encantaria, pero que ellos
mismos no lo han expresado como una necesidad? Comprender cémo satisfacer a los
clientes no resulta siempre tan sencillo como suena. Aun asi, antes que cualquier proceso
pueda disefarse o redisenarse, su proposito, esto es, el resultado deseado debe
comprenderse claramente. Las organizaciones deben convertir su orientacion hacia las
necesidades de sus clientes y decidir en qué base van a competir. A continuacion
deberan asegurarse que sus procesos, personas y tecnologias estan en linea para
entregar estos resultados y llevarlos a cabo al costo minimo posible.

Tendencia de la demanda. La tendencia de la demanda para un producto o servicio
desempenfara una parte significativa para determinar el disefio o la provisién de recursos
del sistema de entrega. No serd solamente el requisito de flexibilidad del proceso lo que
determinara el patron de la demanda; la misma naturaleza del proceso dependera de él.
La demanda para un producto o servicio, con un volumen muy grande, requiere de un tipo
distinto de procesos en comparacién con aquellos productos o servicios que se ofrecen
con base en volumenes bajos.

Limitantes. Cualquier limitante en la operacion debe quedar incluida en el redisefio de los
procesos, siendo las principales: leyes y reglamentaciones estatales, las politicas de la
empresa y las limitaciones de caracter financiero.

Metas financieras. Todas las empresas tienen metas de eficiencia. Estas metas tendran
un impacto sobre la cantidad y el tipo de recursos que pueden utilizarse en el proceso,
incluyendo personas, maquinas, computadoras, instalaciones, recursos financieros, etc.
Estas metas afectaran de manera inevitable el disefio del proceso. Siendo muchas las
empresas que utilizan estas metas de eficiencia para conseguir respuestas innovadoras a
sus problemas.

Empowerment

Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el hecho de delegar
poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefos de
su propio trabajo.



Empowerment es una herramienta de la calidad total que en los modelos de mejora
continua y reingenieria, asi como en las empresas ampliadas provee de elementos para
fortalecer los procesos que llevan a las empresas a su desarrollo.

El Empowerment se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el que hacer del
liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje de
ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana y se convierta en un sistema
radicalmente funcional.

Estas premisas deben ser promovidas por la direccién, en cascada y en todos los niveles,
estas son:

Responsabilidad por areas o rendimientos designados

Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos

Control sobre las condiciones del trabajo

Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la empresa
Nuevo esquema de evolucion por logros

Las caracteristicas de las empresas que han experimentado el empowerment son:

El puesto le pertenece a cada persona

La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro departamento
Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos

La gente sabe donde esta parada en cada momento

La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas

El puesto es parte de lo que la persona es

La persona tiene el control sobre su trabajo

El empowerment trae consigo resultados positivos en las personas:

Su trabajo es significativo

Ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones
Su rendimiento puede medirse

Su trabajo significa un reto y no una carga

Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa
Participacion en la toma de decisiones

Se escucha lo que dice

Saben participar en equipo

Se reconocen sus contribuciones

Desarrollan sus conocimientos y habilidades

Tienen verdadero apoyo

1.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

Administracion se define como un proceso cuyo objeto es la coordinacién eficaz y
eficiente de los recursos con que cuenta un organismo social, para el logro de sus
objetivos. En este proceso se llevan a cabo fases, elementos y etapas de manera



continua e interrelacionandose entre si, de ahi que la unidad temporal sea un rasgo
caracteristico.

Un proceso es un conjunto de pasos o etapas que se realizan en forma coordinada para

alcanzar un fin, entonces tenemos que el proceso administrativo es la administraciéon en
accion.

El proceso administrativo conlleva dos fases primordiales, una de estructuracién, que
consiste en la parte constructiva y de disefio de la organizacién. La otra es la fase
operativa, en la que se ejecutan todas las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
planteados en la estructuracion.

Lyndall F. Urwik conoce a estas fases como mecénica y dindmica administrativas. Segun
Urwik la mecanica administrativa establece lo que debe hacerse y la dindmica
administrativa se refiere a como debe hacerse, es decir, el manejo de organizacion.
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Constantemente se estan llevando a cabo diferentes elementos y etapas de manera
simultanea, aunque predominen algunos de ellos.

Planeacion

La necesidad de planear existe en todas las areas de la organizacién aunque en realidad
aumenta en los niveles superiores. Las variaciones en lo grados de planeacion dependen
ademas del tamano y finalidad de la organizaciéon. Asi las empresas multinacionales y
transnacionales pondran mayor énfasis en la planeacion a largo plazo y las locales se
concentraran mas en planes a mediano y corto plazo.

Con la planeacion se establecen de forma clara los resultados que pretende lograr la
organizacién, asi como los recursos que se necesitan para tal efecto. Planear implica
ademas la eleccion de los cursos de accién mas adecuados para alcanzar loa condiciones
futuras idoneas.

Asi la eficacia y eficiencia con que se conduce las organizaciones depende en gran parte
de una correcta planeacion.

Existen varias definiciones de planeacién emitidas por diferentes autores:

e Agustin Reyes. “La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accién que ha
de sequirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo, y la determinacion de tiempos y nUmeros necesarios
para su realizacién”.

e Ernest Dale. “Determinacién del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y
de los pasos necesarios para alcanzarlos a través de técnicas y procedimientos
definidos”.

e George Terry. “Planeacién es la seleccién y relaciébn de hechos, asi como la
formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacion vy

3 Munch Galindo. Fundamentos de Administracion, p 32, Ed Trillas, 1999



formulacion de las actividades propuestas que se cree son necesarias para
alcanzar los resultados deseados”.

e José A. Fernandez. “La planeacién es el primer paso del proceso administrativo
por medio del cual se define un problema, se analizan las experiencias pasadas y
se esbozan planes y programas”.

e Lourdes Much. Es la determinacion de los objetivos y eleccion de los cursos de
accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracién de un esquema
detallado que habra de realizarse en un futuro.

La importancia de la planeacion radica en aspectos tales como:
a) Toma de decisiones. Se establece una proceso racional para la eleccién de los

cursos de accibn que mejor respondan al la solucion de problemas,
aprovechamiento de oportunidades y deteccion de amenazas.

b) Eficacia y eficiencia. La planeacion plantea el establecimiento de objetivos
correctos acorde a las necesidades de la organizacion, asi como el Optimo
aprovechamiento de los recursos.

c) Nexo con el control. La planeacién es un proceso analitico que requiere la
evaluacion de los resultados obtenidos en relacion con los esperados, a través de
otra funcién administrativa denominada control.

d) Prevision. Prepara a la organizacion para hacer frente a las contingencias que se
puedan presentar, reduciendo riesgos y costos.

La planeacion se rige a través a través de una serie de principios tales como:

Factibilidad. Los planes que se disefien deben ser susceptibles de realizarse, es decir, la
planeacién debe ser ambiciosa pero adaptada a la realidad.

Precision. Los planes deben ser lo mas preciso posible, ya que todas las acciones
concretas son dirigidas hacia su ejecucion, por lo tanto, la informacion que se posee para
su construccidén (estadisticas, estudios de mercado, reportes, calculos, etc.) debe ser
absolutamente real.

Unidad. Todos los planes especificos de la organizacion deben ser compatibles para que
todos estén enfocados a la ejecucion de un solo plan general.

Flexibilidad. Todo plan debe estar sujeto a revisiones periddicas y a las modificaciones
que se hagan necesarias sobre la marcha, ya que parten de previsiones.

Existen diversos tipos de planes, disefiados de acuerdo con una jerarquia establecida en
la estructura organizacional. “En cada nivel, los planes cumplen dos funciones: indican los
objetivos que seran alcanzados por los planes en el nivel inferior y a su vez dan los
medios para alcanzar los objetivos incluidos en los planes del siguiente nivel superior™.

El siguiente cuadro muestra la jerarquia de los planes organizacionales:

METAS

* Stoner James. Administracion, p 103, Ed Prentice Hall, 1989
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La planeacion estratégica es un proceso en el que la alta direccion establece la vision,
misién y objetivos generales de la organizacion.

La estrategia es “el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la
organizacion y poner en practica su vision, es el patron de respuestas del organismo
social ante su ambiente a través del tiempo™.

La mision es la razén de ser de toda organizacion, que la hace diferentes de las demas, la
visidn es el estado futuro deseable al cual se busca llegue la organizacion.

Siendo la planeacion la base sobre la cual se cimenta la organizacion se lleva a cabo el
siguiente proceso:

Objetivos. Los objetivos de la organizacion le dan su sentido basico de direccion. Son
los resultados que se pretenden obtener, es decir, son los fines que se busca lograr una
vez transcurrido un tiempo determinado.

Los objetivos pueden clasificarse de acuerdo al area a la que van enfocados:

Los objetivos estratégicos comprenden un amplio horizonte, es decir, se establecen a
largo plazo e influyen en toda la organizacion; los objetivos departamentales son aquellos
que tienen ingerencia en algun area de la organizacién y se establecen a mediano y corto
plazo; los objetivos operacionales son determinados a partir de los departamentales y se
enfocan a funciones detalladas dentro de la organizacion.

Investigacion. Es un proceso que mediante el método cientifico, pretende obtener
informacién real acerca de un tema especifico para explicar hechos ocurridos y prever
sucesos futuros.

La investigacion permite a la planeaciéon determinar los diversos factores que influyen
tanto positiva como negativamente en el logro de los objetivos. Las siguientes etapas
constituyen el proceso de investigacion:
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Definicién del problema. Es la determinacion de los tépicos hacia los cuales se enfocara la
investigacion.

Recopilacién de informacion. Se refiere a la obtencion de los datos que permitan
vislumbrar diversas soluciones al problema.

Establecimiento de una hipétesis. Es una respuesta tentativa que se propone como
probable solucién al problema.

Evaluacién de la hipétesis. Comprende la comprobacién de la solucién propuesta, con el
proposito de determinar su efectividad y rechazarla.

Elaboracién del informe. Se presentan los resultados obtenidos para que con base en
ellos se tomen decisiones.

Politicas. Son lineamientos generales que se deben aplicaren la toma de decisiones.
Son la pauta para marcar limites acerca del grado de delegacion de autoridad que se
otorga a determinados miembros de la organizacion.

A menudo se confunde regla con politica, siendo la diferencia que la primera son
disposiciones precisas que no dejan lugar a los encargados de toma de decisiones para la
aplicacion del criterio. En conclusién las politicas son flexibles y las reglas son rigidas.

Las politicas se clasifican de acuerdo con el nivel jerarquico en el que son establecidas:

Las politicas estratégicas tienen su origen en la alta direccion, las departamentales son
criterios especificos que se ejecutan en un area concreta de la organizacion y las
operativas son de aplicacidbn en alguna de las unidades de que se compone un
departamento.

Programas. Son aquellos planes en los que se fija una secuencia de actividades
necesarias para el logro de objetivos, ademas del tiempo requerido para llevar a cabo
cada una de ellas.

Los programas se clasifican de acuerdo a su magnitud:

Son tacticos, aquellos programas que se aplican en algun departamento o area de la
organizacion.

Son operativos los que son llevados a cabo en las secciones de las que consta cada
departamento de la organizacion.

Presupuestos. Son planes cuya finalidad es establecer los recursos financieros que
seran asignados para determinados cursos de accién en un periodo determinado.

Son elementos fundamentales en la planeacién ya que a través de ellos se proyecta en
términos cuantitativos los recursos financieros que requiere la organizacion para su
operacion.

Los presupuestos son determinados para los diferentes niveles de la empresa, asi estos
pueden ser estratégicos, influyen en toda la organizacién; departamentales, abarcan
algun area solamente y operativos, que se refieren a las unidades departamentales.



Estos planes so disefiados a partir de los objetivos establecidos, en su determinacion
participan los responsables de cada area involucrada.

Procedimientos. Son planes que determinan una serie de instrucciones
pormenorizadas para ejecutar un conjunto de actividades recurrentes. Los procedimientos
establecen una secuencia de actividades que se debe observar para llegar a un fin
concreto.

Los procedimientos se refieren a un orden cronolégico en cada actividad que ha de
realizarse y los métodos detallan las formas como deben ejecutarse las funciones
especificas, por lo tanto los métodos son parte de los procedimientos.

Organizacion

El logro de la eficiencia solo es posible a través de la coordinaciéon efectiva en la
aplicacién de de los recursos de la organizacidon. Esta coordinaciéon corresponde a este
elemento del proceso administrativo.

En la planeacién se determiné lo que va a hacerse, es decir, los objetivos hacia los cuales
se van a dirigir los esfuerzos, ahora es necesario establecer las formas.

De lo anterior se deduce que: “la organizacion establece la disposicion y correlacion de
tareas que el grupo social debe llevar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la
estructura necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos™.

Estas son algunas definiciones de prestigiados autores:

e Agustin Reyes. “Es la estructuracién de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y
objetivos sefialados”.

e Lourdes Munch. “El establecimiento de la estructura para la sistematizacién
racional de los recursos, mediante la determinacién de jerarquias, disposicion
correlacién y agrupacién de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las
funciones del grupo social.”

e Harold Koontz y Ciril O° Donnell. “Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador
con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal
como vertical toda la estructura de la empresa’.

e James Stoner. “Es la forma en que el trabajo se arregla y asigna entre los
miembros de la organizacion, de modo que se logren eficientemente las metas de
ella”.

e Lyndall Urwick. “Disposicion y correlacion de la actividades de una empresa”.

Los siguientes aspectos denotan la importancia del elemento organizacion:

® Munch Galindo. Fundamentos de Administracion, p 107, Ed Trillas, 1999



a) Organizar es coordinar en forma efectiva los recursos, optimizando su uso para
alcanzar los fines propuestos.

b) Delimita jerarquias, funciones y obligaciones con lo que se evitan conflictos de
autoridad y fugas de responsabilidad.

c) Al delimitar funciones se divide el trabajo, luego entonces se obtiene
especializacion y por lo tanto productividad.

d) Es un proceso que se da de manera continua en organismo, ya que siempre esta
sujeta a cambios.

Los principios que rigen el elemento organizacién son:

Especializacion. En tanto mas especifico y delimitado sea el trabajo asignado a un
individuo se obtendra mayor eficiencia en sus funciones por razén d4e la especializacion
que obtendra.

Objetivos. Las funciones establecidas para cada area de la entidad econémica deben ser
compatibles con los objetivos que se persiguen.

Equilibrio autoridad-responsabilidad. La responsabilidad que se comparte debe ser
directamente proporcional al grado de autoridad que se delega. Al otorgar responsabilidad
a un determinado individuo se le debe delegar la suficiente autoridad para el adecuado
ejercicio de sus funciones.

Unidad de mando. Para evitar la improductividad y fugas de responsabilidad cada
subordinado debe reportar a un solo jefe.

Jerarquia. La jerarquia de cada nivel en la organizacién es determinada por el grado de
autoridad y responsabilidad de que es dotado.

Tramo de control. Para lograr la eficiencia es necesario establecer los limites minimos y
maximos adecuados de subordinados a cargo de cada jefe o gerente.

El proceso de organizacion conlleva dos etapas:

e Division del trabajo y
e Coordinacién

Division del trabajo. Delimita funciones con el fin de llevar a cabo cada una de ellas
con la mayor precisién y rapidez, dando lugar a la especializacion:

[ Jerarquizacion.
Autoridad y responsabilidad delegadas
a cada drea de la organizacion.

Funcional
Departamentalizacion. Por productos
DIVISION < Division y agrupamiento de las funciones< Geogréfica

DEL en unidades especificas. Clientes




TRABAJO Procesos

Descripcion de funciones.
Clasificacion de funciones en cada
unidad de trabajo.

Coordinacion. Es la integracion de los objetivos y funciones de cada unidad de trabajo
a fin de lograr la maxima eficiencia en la operacién de la organizacion.

“La eficiencia de cualquier sistema organizacional estara en relacion directa con la
coordinacién, misma que se obtiene a través del establecimiento de lineas de
comunicacion y autoridad fluidas.

La funcidén basica de la coordinacién es lograr la combinacion y la unidad de esfuerzos,
bien integrados y balanceados en el grupo social.

La coordinacién es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo social,
con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo y la

consecucion de objetivos™’.

La estructuracion de la organizacion depende de factores tales como su giro y magnitud,
recursos, objetivos, etcétera. Existen diversos tipos de organizacion:

Lineal o militar

- Una sola persona toma decisiones y tiene la responsabilidad del mando.
- Los subordinados reportan a un solo jefe.

- La autoridad y responsabilidad se transmiten por una sola linea.

- No existen conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

- Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion.

- Es util en pequenas empresas.

Funcional

- Consiste en dividir el trabajo para lograr la especializacién, de manera que cada
hombre ejecute el menor nimero de funciones.

- Se obtiene mayor productividad de cada persona.

- Riesgo de conflictos de autoridad y/o fugas de responsabilidad.

Lineo-funcional

- En este tipo de estructuracion se combinan las dos anteriores, incluyendo las
ventajas y excluyendo las desventajas de cada uno.

- De la organizacién lineal toma la cadena de mando.

- De la organizacién funcional rescata la especializacion por areas.
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Staff

Esta organizacion es una de las mas empleadas en la actualidad por su
funcionalidad.

Este tipo de organizacion surge como consecuencia del crecimiento de las
empresas y por ende de su necesidad de mayor especializacion e informacion.

Se cuenta con especialistas capaces de proporcionar alternativas que contribuyan
al mejoramiento de cada area en la organizacion, informacion experta y asesoria
calificada.

La organizacién staff no se da sola, se combina con alguno de los tipos anteriores.
Puede en un momento dado resultar ineficaz por la falta de autoridad de los
departamentos staff.

Organizacién matricial

En esta clase de organizacion existen dos responsables o gerentes por
departamento, unos es responsable de la operacién normal del mismo y el otro es
especialista encargado del desarrollo y crecimiento del area en cuestion.

La autoridad y responsabilidad estan balanceadas entre ambos jefes.
Tiene la desventaja de no respetar del todo el principio de la unidad de mando.

Direccion

En esta parte del proceso administrativo se ejecuta todo lo establecido en la planeacion y
la organizacién. Consiste en coordinar las operaciones por medio de la motivacion,
supervision y comunicacion dirigidas hacia los subordinados.

Asi pues, a direccion constituye la parte dinamica del proceso ya que se basa en el
trabajo con otros para alcanzar las metas establecidas.

Estas son algunas definiciones sobre direccion:

Agustin Reyes. “Es aquel elemento de la administracion en el que se logra la
realizacion de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador,
ejercida a base de decisiones, ya sean tomadas directamente o delegando dicha
autoridad”.

Lourdes Munich. “Es la ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la
motivacién, la comunicacion y la supervision”.

James Stoner. “Proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros
relacionadas con las tareas. Accion de los administradores para dirigir e influenciar
a sus subordinados”.

Harold Koontz y Ciril O’Donnel.



La importancia de la direccion radica en:

a) Pone en operacion todos los parametros determinados en la planeacion vy la
organizacion.

b) A través de ella se establecen los canales y las formas de comunicacion entre las
diferentes areas de la organizacion.

c) En la direccién el organismo social se provee de los recursos necesarios
(humanos, financieros, técnicos, materiales, etcétera) para su correcto
funcionamiento.

d) Tiene por objeto lograr las conductas idéneas entre los miembros de la
organizacion.

e) Busca un adecuado proceso de seleccidén de cursos alternativos de accién para la
solucion de problemas.

Los principios administrativos en los que se basa la direccion son:

Coordinacion de intereses. Sera mas probable alcanzar los objetivos de la organizacion
cuanto més se interesen en ellos los subordinados, lo que se facilitard si sus objetivos
personales son satisfechos.

Via jerarquica. Al transmitirse una orden deben emplearse los canales establecidos con
el objeto de evitar conflictos de autoridad u fugas de responsabilidad.

Impersonalidad del mando. El ejercicio de la autoridad es producto de la necesidad de
la organizacion por obtener resultados y no de la voluntad personal.

Resolucion del conflicto. Las diferencias deben resolverse a la brevedad posible
buscando la conciliacion de las partes para evitar problemas al respecto.

Aprovechamiento del conflicto. Se debe analizar el conflicto y encontrar las causas que
le dieron origen para evitar este tipo de situaciones en el futuro.

El proceso de direccién abarca los siguientes elementos:

Toma de decisiones,
Integracion,
Motivacion,
Comunicacién y
Supervisién

Estos puntos se dan de forma indistinta, no siguen un orden especifico. Muchos autores
consideran a la integracion como otro elemento separado de la direccién., sin embargo,
esta es una funcidén ejecutiva ya que consiste en proveerse de los recursos que se
requieren para la operacién del negocio por lo que se esta considerando dentro del
proceso de direccion.



Toma de decisiones. En todos los niveles de la organizacion se deben tomar
decisiones. La efectividad de las decisiones que se tomen es parte determinante en el
exito o fracaso en el logro de objetivos por lo que conlleva una gran responsabilidad.

La toma de decisiones es un proceso de eleccion de un curso de accién entre varias
alternativas con el objeto de solucionar problemas y/o eficientar determinadas situaciones.

Para tomar decisiones, sobre todo las de mayor impacto, se requiere llevar a cabo un
proceso que reduzca el riesgo al minimo y brinde buenas posibilidades de acierto:

Definicién del problema. Determina la desviacién que origind un cambio.

Analisis del problema. Estudio de cada una de las partes del problema a fin de establecer
alternativas de solucién.

Evolucién de alternativas. Examinar las ventajas y desventajas de cada una de las
alternativas para determinar la factibilidad de cada una.

Eleccion de la mejor opcion. Determinacion de la alternativa que implique el minimo de
riesgo y costo con la mayor probabilidad de éxito.

Aplicar la decisién. Ejecucién de los elemento de la decision para lograr el cambio
buscado.

Integracion. Es la funcién de direcciéon en donde el organismo social se abastece de
los recursos necesarios para llevar a cabo la operacion.

La integracion comprende cuatro fases:

Reclutamiento. Atraccion de candidatos potenciales para ser miembros de la
organizacion.

Seleccién. Proceso mediante el cual se elige entre los candidatos a los més aptos para
ocupar algun cargo en la organizacién.

Introduccién. Introducir de los nuevos elementos al ambiente organizacional y a los
objetivos del negocio.

Capacitacion y desarrollo. Desenvolvimiento de las facultades del personal asi como
incrementar sus conocimientos para lograr su maxima productividad.

“Para el adecuado desarrollo del personal se deben observar las siguientes reglas:
1. El hombre adecuado para el puesto adecuado.

Los hombres que desarrollan cualquier funcién dentro de un organismo social deben
reunir los requisitos para desempenarla adecuadamente.

2. De la provision de los elementos necesarios.

A cada miembro de la empresa deben proporcionarsele los elementos necesarios para
hacer frente eficientemente a las necesidades de su puesto.



3. De la importancia de la introducciéon adecuada.

El momento en el que el elemento humano ingresa a la empresa es trascendental, pues
del él dependeran su adaptacion al ambiente de la empresa, su desenvolvimiento, su

desarrollo y eficiencia dentro de la misma™®.

Motivacion. A través de la motivacion se logra el nivel de productividad que se requiere
en el trabajo tendiente a la obtencién de los objetivos.

La motivacion es impulsar a la accién, son todos aquellos factores que causan, canalizan
y sostienen el comportamiento de un individuo.

Existen algunas teorias sobre la motivacion que se resumen en el siguiente cuadro:

Fisiologicas
Jerarquia de las De seguridad
Necesidades De pertenencia

De estimacion
Realizacién personal

( Administracién
Supervisiéon
( Factores de Salario
mantenimiento e < Relaciones
higiene interpersonales
Motivacion Condiciones
e higiene < \ de trabajo

Realizacién
De conocimiento
L Motivadores Progreso

L Responsabilidad

P Espiritu de equipo
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Identificacién de objetivo

Motivacion de Admon. por participacion
grupo Relaciones humanas
Eliminacidn de précticas
negativas
Teorias del Ambiente Conducta de Consecuencias
enfoque externo organizacional los individuos potenciales

Comunicacion. Es el proceso por medio del cual fluye la informacién en un organismo
social.

De acuerdo con el canal empleado la comunicacién puede ser:
Formal. Aquella que se origina en la estructura organizacional y fluye a través de los
canales establecidos para tal efecto como juntas, manuales, correspondencia, 6rdenes,

politicas, etcétera.

Informal. No sigue los canales establecidos y se origina en los grupos informales de la
organizacion como opiniones, comentarios, quejas, sugerencias, etcétera.

Y de acuerdo con su origen puede ser:

Vertical. Emana de un nivel superior a uno inferior o viceversa como son: érdenes,
recomendaciones, sugerencias, quejas, etcétera.

Horizontal. Se da entre niveles jerarquicos semejantes: memorandums, juntas, etcétera.

Autoridad. Es la facultad que tiene un individuo dentro de la organizacion para emitir
ordenes, mismas que deben acatarse por sus subordinados. Es el derecho de mandar y el
poder de hacerse obedecer.

Los elementos de la autoridad son:
- Mando. Ejercicio de la autoridad.
- Delegacién. Concesion de autoridad y responsabilidad de un superior a un
subordinado.
En el siguiente cuadro se aprecian los tipos de autoridad:

Lineal. Ejercida por un jefe sobre una o mas
Formal personas.

Funcional. Ejercida por uno o varios jefes sobre
funciones distintas.

Técnica |:> Es la posee una persona por razén de sus conocimientos.

Personal |:> Se origina por la personalidad carismética del individuo.



Supervision. Es vigilar que los subordinados lleven a cabo cada una de las funciones
de acuerdo con lo planeado. Es de gran importancia ya que a través de esta se imprime la
dinamica necesaria a los subordinados para el desarrollo de sus funciones.

La supervision es una actividad técnica y especializada que tiene como fin fundamental
utilizar racionalmente los factores que le hacen posible la realizacién de los procesos de
trabajo: el hombre, la materia prima, los equipos, maquinarias, herramientas, dinero, entre
otros elementos que en forma directa o indirecta intervienen en la consecucion de bienes,
servicios y productos destinados a la satisfaccién de necesidades de un mercado de
consumidores, cada dia mas exigente, y que mediante su gestién puede contribuir al éxito
de la empresa.

Hoy mas que nunca, se requiere en las empresas hombres pensantes, capaces de
producir con altos niveles de productividad en un ambiente altamente motivador hacia sus
colaboradores.

Supervisar efectivamente requiere: planificar, organizar, dirigir, ejecutar y retroalimentar
constantemente. Exige constancia, dedicacion, perseverancia, siendo necesario poseer
caracteristicas especiales individuales en la persona que cumple esta mision. Los
objetivos de la supervision son:

Mejorar la productividad de los empleados,

Desarrollar un uso éptimo de los recursos,

Obtener una adecuada rentabilidad de cada actividad realizada,
Desarrollar constantemente a los empleados de manera integral,
Monitorear las actitudes de los subordinados y

Contribuir a mejorar las condiciones laborales

ok~

Control

El control se da en todo momento de la vida de la organizacion. El establecimiento de
objetivos bien definidos en la planeacién, una estructura organizacional soélida y la
direccion eficiente requieren de un adecuado sistema de control para lograr los resultados
esperados.

El control es el medio a través del cual se comparan los hechos con los objetivos:

“El control bien aplicado es dinamico, promueve las potencialidades de los individuos v,
mas que histdrico, su caracter es pronostico, ya que sirve para medir la temperatura
presente y futura de la actuacion de todos los recursos de la empresa, siendo su principal
propdsito, prever y corregir errores, y no simplemente registrarlos™.

Estas son algunas definiciones de prestigiados autores:
e Agustin Reyes. “Es la medicion de los resultados actuales y pasados en relacion

con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin corregir, mejorar y
formular nuevos planes”.
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e Lourdes Munch. “Es la evaluacién y medicidén de la ejecucion de los planes, con el
fin de detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas
necesarias”.

e Harold Koontz y Ciril O’ Donnel. “Implica la medicion de lo logrado en relacion
con el estandar y la correccidon de las desviaciones, para asegurar la obtencién de
los objetivos de acuerdo con el plan”.

e George Terry. “El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo,
valorizandolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la
ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado”.

e Henry Farol. “Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene
como fin senalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se
produzcan nuevamente”.

Los siguientes aspectos ponen de manifiesto la importancia del control administrativo:
a) Permite detectar las desviaciones que estan sucediendo, que en un momento dado
pudieran impedir la obtencién de los resultados esperados.

b) A través del control se pueden tomar las medidas pertinentes para solucionar
problemas y que no se vuelvan a presentar en el futuro.

c) Con el control se reducen tiempos y costos.

d) Permite evaluar el desemperio de las diferentes areas de la organizacion.
Los principios sobre los cuales se fundamenta el control son:

Objetivos. El control no es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos, a través del
control se evalla el logro de estos.

Desviaciones. Todas las desviaciones que se presenten en relacion con lo planeado
deben analizarse cuidadosamente buscando corregirlas y detectar las causas que les
dieron origen para evitarlas en el futuro tomando medidas preventivas.

Equilibrio. Al delegar autoridad y compartir responsabilidad se deben establecer los
controles necesarios a fin de verificar que se esta cumpliendo con lo establecido.

Oportunidad. El control, para que sea eficiente, debe determinarse con anterioridad a
que ocurra la desviacion de tal manera que se pueda corregir el camino en tiempo y
forma.

Costeabilidad. Un sistema de control solo es justificable si su costo es inferior en relacién
con los beneficios que se esperan de él.

Excepcion. El control debe ir enfocado a determinadas areas de la organizacion que
sean representativas, es decir, es necesario delimitar las funciones en las cuales es
verdaderamente necesario.

El proceso de control abarca las siguientes etapas:



Establecimiento de estandares
Medicion de resultados
Retroalimentacién

Correccién.

Establecimiento de estandares. Un estandar puede ser definido como un
parametro que sirva como guia para medir el desempefio en areas clave de resultados.

Existen diversos tipos de estandares que se resumen en el siguiente cuadro:

Estadisticos Evaluacion del desempeiio
Por método 4 Por apreciacion Cualitativos § Curvas de comportamiento
Técnicamente elaborados Perfiles
(

Fisicos. Unidades de produccidn, rechazadas, etc.
De costo. Costo de operacion, costos directos
e indirectos, por unidad, etc.
Cuantitativos < De capital. Rendimiento de inversion, utilizacion
de activos, razones financieras.
De ingreso. Importe de ventas, ingresos por cliente.
De programas. De investigacion de mercados, de
L ventas.

Medicion de resultados. Consiste en la comparacién de los resultados obtenidos en
relacion con lo proyectado a partir de estandares previamente definidos.

Es parte fundamental de esta funcion los sistemas de informacién, ya que esta debe ser
oportuna y confiable. A partir de esto se detectan las areas que cumplieron con lo
establecido y aquellas que registraron desviaciones con respecto a lo planeado.

Retroalimentacion. Es la clave de los controles del sistema, ya que a través de ella
los resultados de la accion son devueltos a las areas y personas involucradas, lo cual
permite analizar y corregir las fallas que se presentaron.

Correccion. El objeto del control es el establecer acciones correctivas en funcion de las
desviaciones que se presentaron. Pero también permite asumir medidas preventivas
necesarias para evitar que las incorrecciones se vuelvan a presentar en el futuro.

En el capitulo dos se tratara con mayor detalle el control como parte del proceso
administrativo.

1.5 EFICACIA Y EFICIENCIA



El éxito de cualquier empresa u organizacién depende en gran medida de que tan
adecuada sea su administracién, ya que a través de ésta se lograran alcanzar los
objetivos planteados.

Resultado de una buena administracion son la eficacia y la eficiencia, comunmente
conocidas como sinénimos, sin embargo, no o son.

Segun Peter Drucker, eficiencia significa “Hacer correctamente las cosas”, y eficacia
“Hacer las cosas correctas”.

La eficiencia es un concepto de entrada — salida (insumo - producto). Una empresa sera
eficiente si logra las salidas o resultados que corresponden a las entradas (mano de obra,
materiales y tiempo) utilizadas para conseguirlos. La que logra minimizar el costo de los
recursos con que se obtienen las metas es eficiente.

La eficacia es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. La organizacion eficaz es
la que selecciona las cosas correctas para realizarlas. Cuando se selecciona un objetivo
inapropiado se cae en ineficacia.

La falta de eficacia no puede ser compensada con eficiencia, por muy grande que esta
sea. Las empresas requieren eficiencia, es muy importante, pero la eficacia es decisiva.

Drucker dice lo siguiente: La eficacia, y no la eficiencia, es la indispensable para la
empresa. La cuestiéon pertinente no es como hacer las cosas correctas, sino identificar las
cosas correctas que deben hacerse y concentrar en ellas los recursos y esfuerzos.

1.6 TOMA DE DECISIONES

Concepto

Constantemente, en todas las organizaciones, se requiere estudiar situaciones que llevan
a la toma de decisiones. La eficacia de las decisiones que se tomen por parte de los
facultados para ello dentro de una empresa determina en gran medida el éxito o fracaso
de ésta.

Ante la relevancia que tiene tomar una decision acertada, a menudo existe confusion e
incertidumbre que complican el proceso, por ello es importante contar con las bases y la
informacioén adecuada para que el riesgo sea minimo y la posibilidad de hacer lo correcto
aumente.

Perdomo Moreno define la toma de decisiones como: “Un conjunto de diversos cursos de
accion mediante un proceso de recopilacion de datos, analisis, planeacion y control
administrativo, en condiciones de certeza, riesgo, incertidumbre y conflicto a corto y



mediano plazo por parte de las personas que deciden en una empresa para alcanzar los
objetivos propuestos y fijados de antemano”."®

Para Antonio Milano, “es un proceso metodoldgico para determinar el curso de accién que
mejor satisfaga los objetivos fijados con riesgos aceptables”."

Santiago Lazzati dice que es “la eleccion de un curso de accién determinado entre varios

cursos de accién posibles”.'?

De lo anterior se puede definir a la toma de decisiones como un proceso de eleccion de
una alternativa de accion, para la solucion de problemas y/o hacer eficientes
determinadas situaciones.

Importancia

Para tomar una decisién e implementarla se requiere llevar a cabo un proceso que

ofrezca buenas posibilidades de obtener los resultados esperados y con el minimo

riesgo y costo. Una decision no se puede tomar con base en una corazonada sino como

consecuencia de una serie de pasos sistematicos que lleven al fin obtenido. Con este

enfoque se puede considerar el siguiente esquema:

e Formulacion del problema. Determinar la desviacion que cre6 la necesidad de un
cambio.

e El objetivo. Constituye el resultado o situacién que se pretende lograr.

e Deteccion y aprovechamiento de oportunidades. Para obtener los beneficios
esperados.

e E| andlisis de los cursos de accion y eleccion de la mejor alternativa. Estudiar la
viabilidad de cada camino a seguir y elegir el que mayores ventajas ofrezca.

e Planeacion de la implementacion de las medidas que llevaran al cambio
esperado. Ejecucion y desarrollo de la decision.

Es posible que las decisiones de menor importancia no justifiguen un analisis e
investigacién completos, y que puedan ser delegados sin asumir mayores riesgos.

Para evaluar la importancia de una decision se deben considerar los siguientes factores:

Tamano o duracion del compromiso

Si la decision implica el compromiso de un capital considerable o el aporte de un gran
esfuerzo de varias personas, entonces se considera como una decision importante. En
forma similar ocurre si la decisién tendra un impacto sobre la organizacién tal como lo
tienen las decisiones de inversién, financiamiento o dividendos.

Flexibilidad de los planes

Algunos planes pueden revertirse con relativa facilidad, mientras que otros conllevan un
caracter definitivo; si la decision implica un curso de accion que no es reversible
facilmente, entonces esta decision asume un significado importante.

10 perdomo Moreno Abraham, Administracién Financiera de Inversiones, Ed. ECASA, 1996
" Milano Antonio, Resolucién de Problemas y Toma de Decisiones, Ed. Macchi, 1993
12 Santiago Lazzati, Claves de la Decisiones en la Empresa, Ed. Macchi, 1993



Certeza de los objetivos y las politicas

Si la compania ha tenido una politica que indica como actuar frente a cierta situacion,
entonces es facil tomar una decision que sea consistente con los hechos del pasado. Sin
embargo, si la empresa no ha establecido un patron histérico entonces la decisiéon
adquiere una gran importancia.

Cuantificacion de las variables

Cuando los costos asociados con una decision pueden definirse en forma precisa, la
decision sera considerada de menor importancia, pero cuando los costos no pueden ser
estimados, la decision es de mayor importancia.

Impacto humano
La importancia de una decision depende también del nUmero de personas que se vean
involucradas.

Para que la toma de decisiones sea efectiva es necesario que el encargado de éstas
cuente con los elementos necesarios:

Informacion
Es de vital importancia contar con datos actuales, pasados y predeterminados para que
las decisiones tengan fundamento y se minimicen los riesgos.

Conocimientos
Quien tome la decisién debe conocer las circunstancias que rodean el problema para
elegir la mejor alternativa.

Experiencia
Los hechos del pasado en situaciones similares pueden indicar la manera como se debe
actuar en determinada situacion.

Analisis

Estudio de los diferentes cursos de accion para determinar el, o los mas convenientes.

La toma de decisiones es tan importante que de ella depende en gran medida el éxito o
fracaso de una organizacion.

Caracteristicas

Diversos cursos de accion
Se selecciona entre una serie de alternativas la o las mas convenientes.

Proceso
Es la aplicacién de un conjunto de pasos que llevan al cambio esperado.

Condiciones
Situacion en que se toma la decisidén, como el nivel de riesgo y el grado de incertidumbre.

Plazos
Son el tiempo estimado para la realizacion del cambio esperado, puede ser a corto,
mediano o largo plazo.



Alcanzar objetivos propuestos
Una decision es tomada con la finalidad de llegar a una situacién esperada.

Calidad
Se refiere al grado de éxito o fracaso de la decision tomada.

Periodicidad

Una decision puede ser tomada de manera frecuente o excepcional. Una decision
excepcional es de alto nivel, mientras que una decisién frecuente es considerada de bajo
nivel.

Problemas para la toma de decisiones

Informacion errénea
Si la informacién de que se dispone no refleja fielmente la realidad, la toma de decisiones
no estara fundamentada.

Interpretacion
Es cuando se distorsiona el significado de la informacién, consecuencia de la falta de
conocimientos para entenderla.

Conclusion apresurada

Sucede si el encargado de tomar la decision es partidario de una solucién en particular, o
se basa en el instinto, también puede presentarse si el tiempo de que se dispone para
tomar las decisiones es corto.

Connotacion
Puede llevar por un camino equivocado a quien toma la decisién, si no es conciente de
ella y no esta alerta para evitarla.

Comunicacion
Si existen barreras de comunicacién entre los que toman las decisiones y los encargados
de ejecutarlas.

Inexperiencia
Se da al no contar el decisor con antecedentes que le permitan tener una vision mas
amplia del mejor curso de accién a elegir.

Condiciones para la toma de decisiones

Considerando la cantidad y calidad de la informacion que posee el decisor y la
probabilidad de ocurrencia de los diversos factores que estan fuera de control, y que por
tanto afectan el logro de los objetivos de la empresa se consideran las siguientes
condiciones:

Condicioén de certidumbre

Existe si el decisor conoce los fendbmenos que ocurrirdn con absoluta certeza. En esta
situacion, quien se encarga de tomar la decisién conoce los resultados especificos e
invariables correspondientes a cada curso alternativo de accion. Cuenta con amplia
experiencia, disminuyendo asi los riesgos en que pudiera incurrirse.



La certidumbre existira cuando se cuente con mayores antecedentes del problema o
proposito de la decisidén y, por tanto, se han formulado evaluaciones y analisis de las
consecuencias adversas que conlleva cada alternativa.

Condicién de incertidumbre

Se presenta al conocerse los diversos estados de la naturaleza. En este caso el decisor
esta incapacitado para estimar o calcular los riesgos y consecuencias de cada uno de los
cursos alternativos de accion, de tal manera que sean mutuamente excluyentes.

Tomar decisiones en condiciones de incertidumbre implica llevar a cabo un método
sistematico y racional que ayude a determinar las alternativas mejor equilibradas entre la
satisfaccidén de los objetivos perseguidos y los riesgos inherentes a las mismas.

Condiciones de riesgo

Se dan cuando cada curso de accidén conduce a una serie de resultados especificos con
probabilidades conocidas. Se pueden identificar las circunstancias pertinentes y se le
asignan posibilidades de ocurrencia a cada una de ellas; dichas posibilidades se conocen
mediante la determinacién de la frecuencia con que ocurrieron en el pasado.

Condiciones de conflicto

Las forman aquellos casos en que la toma de decisiones se da bajo incertidumbre pues
los decisores son partidarios de soluciones distintas. En estos casos, las probabilidades
de los eventos se desconocen y estan influenciadas por un rival cuya meta es vencer.

Niveles de decision

Las decisiones se toman en el nivel jerarquico que corresponda de acuerdo a su grado de
importancia.

Las decisiones operativas, que son las relacionadas con las actividades normales y
ordinarias de la empresa, competen a los supervisores, empleados y obreros.

Las decisiones tdcticas, que se refieren al manejo de los recursos basado en su
optimizacion, conciernen a los miembros de la gerencia media, como gerentes de
departamento o seccion.

Las decisiones estratégicas, que van enfocadas a la fijacion de metas, objetivos y
politicas generales, asi como deteccion de oportunidades y amenazas de la empresa, son
tomadas por los miembros de la direccién.






CAPITULO 2. CONTROL

2.1 CONCEPTO

La planeacién puede resultar incompleta, la organizacion insuficientemente flexible y la
direccion carente de responsabilidad, si no hay control.

“El control es el examen de los resultados. Controlar es tener la seguridad de que todas
las operaciones en cualquier momento se estan llevando a cabo de acuerdo con el plan
establecido, con las 6rdenes que se han dado y con los principios que se han sustentado.
El control compara, discute y critica. Tiende a estimular la planeacién, a simplificar y a
fortalecer la coordinacion™'.

Por muy cuidadosa que haya sido la planeacién y la organizacion de una empresa, si no
se cumplen las normas y los planes sobre los cuales se ha basado su desarrollo, sera
muy dificil que este llegue a realizarse; esto ocasiona que se detenga el progreso de la
empresa, o definitivamente no se logra que el crecimiento llegue a alcanzar siquiera
medianos resultados, y la compafia se ve precisada a suspender operaciones.

El objeto del control es, por tanto, superar el cumplimiento de los planes ya establecidos.
Para lograrlo se deberan comparar los resultados actuales con aquellos que se han fijado
previamente por medio de estudios.

Los principales objetivos del control son los siguientes:

1. Incrementar las ganancias,

2. Coordinar todas las actividades,

3. Evitar hasta el maximo las pérdidas,

4. Obtener de los recursos humanos y materiales, rendimientos con el minimo de
esfuerzo,

5. Seguridad en la terminacion de los planes,

6. Correccion de la problematica surgida la ejecutar dichos planes,

7. Mejoramiento de planes futuros y

8. Motivacion del personal.

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para fijar niveles de desempeno con
objetivos de planeacion, para disefar los sistemas de retroalimentacién de la informacién,
para compara el desempefno real con esos niveles determinados de antemano, para
determinar si hay desviaciones y medir su importancia y para tomar las medidas
tendientes a garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen en la forma mas
eficaz y eficiente posible en la obtencién de los objetivos organizacionales.

Asi, por medio del control no sélo se determinan las normas necesarias para la ejecucién
del trabajo sino también se pueden modificar, corrigiendo todos los defectos que pudieran
surgir en momentos determinados, asi como la implementacion de los cambios
necesarios. Segun Terry “El control les da un aspecto practico a las otras funciones
fundamentales de la administracion como son la planeacién, la organizacion y la
ejecucion. Si alguna de las tres no es practica porque no tenga como resultado las metas

"' Mercado Salvador. Administracién Aplicada, p 118, Ed Limusa, 1999



buscadas, ese hecho sale a la luz rapidamente por medio del control; por tanto este ayuda
a garantizar la actuacion deseada y efectiva”.

Ademas el control ayuda a coordinar, porque mantiene en orden las actividades de la
empresa. Cuando hay un control efectivo, llega a convertirse en equilibrio y conjugacion
de una multiplicidad de actividades.

2.2 IMPORTANCIA DEL CONTROL

Es imposible imaginar una organizacion totalmente desprovista de control en el sentido
mas amplio de este término. El control es necesario para que una empresa logre sus
objetivos.

Existen factores que hacen indispensable el control en las organizaciones modernas.
Entre ellos figuran el ambiente cambiante de la empresa, su creciente complejidad, las
fallas de los miembros de la organizacién y la necesidad de delegar autoridad.

Ambiente cambiante. El cambio constituye una parte inevitable de cualquier ambiente
organizacional, el mercado cambia; aparecen nuevos productos; se descubren nuevos
materiales; se aprueban nuevas normas. Gracias a la funcion de control, los gerentes
detectan los cambios que estan afectando a los productos o servicios de su organizacién,
y entonces tienen los elementos para superar las amenazas y aprovechar las
oportunidades que brindan estos cambios.

Complejidad. Las empresas modernas exigen un sistema de control formal y riguroso.
Hay que vigilar estrechamente las lineas de productos diversificados para asegurarse de
que conserven la calidad y rentabilidad; es preciso analizar las ventas en los
establecimientos que venden al menudeo; los mercados de la empresa, tanto los del
extranjero como los nacionales, es necesario aplicarles una supervision rigurosa.

La descentralizacion viene a hacer mas complejas las organizaciones de hoy. La
descentralizacién puede simplificar los esfuerzos de control, puesto que no todas las
operaciones de la organizacion requieren ya un control por parte de las oficinas centrales.
Para que la descentralizacion sea eficaz, las actividades de control para cada unidad
deberan ser muy precisas. El desempefio en relacion con los niveles establecidos ha de
ser vigilado muy de cerca para que los directores generales evallen la eficacia de la
unidad de la cual son responsables.

Errores. Los miembros de la organizacibn cometen errores, se toman decisiones
equivocadas o los problemas se diagnostican de modo incorrecto. El control permite
detectar estos problemas antes de que afecten de manera significativa a la organizacion.

Delegacion. Cuando los gerentes delegan autoridad a los subordinados no disminuye su
responsabilidad para con los mandos superiores. La Unica manera en que los gerentes
pueden determinar si sus subordinados estan ejecutando las tareas que les han sido
delegadas consiste en implantar un sistema de control.

2.3 OBTENCION DE GRADO CORRECTO DE CONTROL



El control tiene a menudo connotaciones negativas porque puede parecer una amenaza
contra la libertad y autonomia personales. Sin embargo, el control es necesario en las
empresas.

Una manera de conciliar la aparente disparidad entre la necesidad de las empresas de
establecer controles eficientes y la necesidad del individuo de autonomia personal es
reconocer que un control excesivo dafiarda a al organizacion, lo mismo que a sus
integrantes. Los controles que abruman a los empleados con papeleo o que limitan su
capacidad destruyen la motivacién y terminan perjudicando el desempefo organizacional.

El grado de control que se juzga extremo 0 nocivo cambiard segun la situacion. Asi un
laboratorio de productos farmaceéuticos requerira controles mucho mas estrictos que los
de una agencia de viajes. También el ambiente econémico puede influir en el grado de
control aceptable para los miembros de la organizacién. En épocas de recesion, la
mayoria de la gente aceptara controles y restricciones mas estrictos; cuando hay auge
econdmico, las reglas estrictas pareceran menos apropiadas.

Desde luego lo controles inadecuados también perjudicaran a la organizacién, pues se
desperdician recursos y se dificulta alcanzar las metas. También a los individuos los
perjudicaran los controles inadecuados; una disminucién del grado de control no trae
consigo necesariamente un aumento de la autonomia del personal. La falta de un buen
sistema de control organizacional hace que los gerentes supervisen mas estrechamente a
sus subordinados, entonces la libertad de estos se reduce todavia mas.

Asi, al establecer controles, la tarea de los gerentes consiste en encontrar el equilibrio
apropiado entre el control organizacional y la libertad individual. Si se ejerce un control
excesivo, las organizaciones se convierten en lugares sofocantes, inhibidores e
insatisfactorios. Si el control es demasiado pequefio, se vuelven cadticas, ineficientes e
ineficaces en la obtencidén de sus metas. Dado que las organizaciones, las personas, los
ambientes y la tecnologia cambian sin cesar, un buen sistema de control requiere de
revisiones periddicas para modificarlo si se requiere.

2.4 DISENO DEL PROCESO DE CONTROL

La planeacion y el control son actividades interrelacionadas. En teoria el proceso de
planeacion produce un marco de referencia es estrategias, politicas y objetivos. El control
principia con dicho marco. El proceso de control consta de una serie de pasos cuya
finalidad es garantizar que el desempeno real se ajuste a lo esperado o bien que los
planes sean modificados segun lo exijan las circunstancias.

Establecer Medir Dar a Accién
estindares de ——— > el ———> conocer [——>
desempeifio desempefio los resultados correctiva’
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Algunas veces los procesos previos de la planeacion, como el establecimiento de
objetivos, especifican todos los estandares del desempeno que se requieren. Los pasos
como la retroalimentacion y la realizacién de medidas correctivas incluyen otros procesos
administrativos como la comunicacién y la toma de decisiones. La accion correctiva podria
consistir en reorganizar, modificar el liderazgo o volver a planear.

En consecuencia no solo la planeacién y el control se llevan a cabo de manera conjunta,
sino que todos los demas procesos se relacionan con el control.

La primera parte del proceso consiste en la determinacion de criterios y métodos para
medir el desempeno. Para que este paso sea eficaz, los estandares deben especificarse
en términos significativos y deben ser aceptados por los interesados. Los métodos de
medicién también deberan aceptarse como exactos.

El segundo paso consiste en medir el desempefo. Como todos los aspectos del control,
éste es un proceso constante y repetitivo, dependiendo su frecuencia del tipo de actividad
que se mida.

Dar a conocer los resultados y compararlos con los niveles establecidos son los pasos
mas faciles del proceso de control. Se supone que las complejidades ya fueron resultas
en los dos primeros pasos; ahora se trata de comparar los resultados medidos con las
metas o criterios determinados con anterioridad. Si el desempefo corresponde con a los
niveles establecidos los gerentes supondran que todo esta bajo control y no tienen que
intervenir para corregir desviaciones.

El ultimo paso consiste en tomar medidas correctivas si el desempefio no cumple con los
niveles establecidos (estandares) y el andlisis indica que se requiere la intervencién. Las
medidas correctivas pueden requerir un cambio en una o varias actividades de las
operaciones de la organizacibn o bien un cambio en las normas originalmente
establecidas.

Existen algunas consideraciones importantes para establecer un sistema de control:

Tipos de medicion. La mayor parte de los tipos de medicion se basan en alguna forma
de normas o estandares establecidos. Estos estandares pueden ser histéricos, es decir,
pueden basarse en registros e informacién concerniente a las experiencias pasadas de
una organizacion. Un problema de este tipo de estandares radica en que el desempefio
anterior pudo haber sido muy deficiente; ademas, es posible que las circunstancias hayan
cambiado desde que se reunieron los datos. Asi los niveles de ventas suelen ser de
naturaleza histérica, y se esperara que los representantes de ventas incrementan las
ventas cada ano.

Los estandares externos son los provenientes de otras organizaciones u otras unidades
de la misma organizacién, como sucursales, por ejemplo. En este caso el problema
consiste en encontrar organizaciones o unidades que se parezcan lo suficiente para hacer
significativos los estandares externos.

Siempre que sea posible, deben aplicarse estandares previamente determinados. Estos
criterios (0 presupuestos) se desarrollan en el proceso de planeacion; se basan en un
estudio cuidadoso de los ambientes internos y externos de las unidades organizacionales.



Los estandares de ingenieria, que se refieren a la capacidad de las maquinas, suelen
venir especificados por los fabricantes. A menudo también se llevan a cabo sistemas de
medicidn del desempeno en areas de produccién, por ejemplo, el pago a un supervisor se
incrementara en la medida que se compense con un aumento en la eficiencia y si los
empleados aceptan los estdndares de productividad establecidos.

El numero de mediciones. El nimero de mediciones puede ser reducido. Conforme se
eleva la cantidad de controles que se aplican a un trabajo, el individuo pierde autonomia y
la libertad respecto a cémo y cuando deben ejecutarlo.

Si el control es excesivo el individuo comenzar4d a pensar mas en términos de
autodefensa que en el desempefio. No desarrolla nuevas formas y méas eficaces de
efectuar el trabajo, y en lugar de buscar nuevas responsabilidades, tratara de proyectar
una “buena imagen” en las dimensiones del trabajo que se esta vigilando. Las maniobras
defensivas resultantes seran frecuentemente a costo de otros aspectos del trabajo que no
estan sujetos a una medicion y control detallados.

El problema de un control excesivo puede abordarse de tres maneras:

En primer lugar, los controles se centrardn en los objetivos fundamentales y no en
cuestiones de menor importancia. Algunas companias controlan rigurosamente el
desempefio de unos cuantos valores fundamentales a los que conceden maxima
importancia y permiten mucha autonomia, independencia e iniciativa en otras tantas.

En segundo lugar, pueden darse los objetivos menores en condiciones generales y no
cuantificados en términos absolutos. Por ejemplo, en muchas ocasiones el estandar de
rotacién de personal se establece simplemente como “conservar el personal en un nivel
satisfactorio” en lugar de fijar una meta concreta determinando un porcentaje.

Por ultimo, de darse a los miembros de la organizacion la libertad respecto a la manera de
alcanzar los objetivos de control. Asi, los gerentes deberan tener la autoridad para
adiestrar a los subordinados a su manera, con la condicion de que se consigan los
resultados adecuados.

Autoridad para establecer medidas y estandares. Los estandares (criterios) del
desempeno pueden fijarse con o sin la participacién de las personas cuyo desempefio va
a ser controlado. Cuando se establecen en forma unilateral por los gerentes de alto nivel,
existe el peligro de que los empleados los juzguen irracionales o irreales; es posible que
no pongan todo su esfuerzo en llevarlos a cabo.

Flexibilidad de los estandares. Los gerentes necesitan determinar si los estandares
deberan ser uniformes en las unidades similares de la organizacion. Por ejemplo, si los
territorios de ventas se consideran similares, entonces el desempefio el desempefio de
los representantes de ventas puede medirse a través de un estandar uniforme. Sin
embargo, a menudo es preciso tener en cuenta las diversas circunstancias que cada
unidad o individuo ha de afrontar. Asi cuando los territorios de ventas son muy
heterogéneos, el desempefio de un vendedor puede juzgarse atendiendo al nivel de
productividad logrado con anterioridad en su territorio.

Se necesita tomar una decision parecida respecto a la medida en que en el sistema de
control se usaran las medidas cuantitativas frente a las cualitativas.



Frecuencia de la medicidon. La frecuencia y tiempo de la medicion dependen de la
naturaleza de la tarea que va ser controlada. Por ejemplo, para medir la calidad con se
estan produciendo ciertos articulos puede requerir un monitoreo por hora para asegurar
que se estén alcanzando las especificaciones de antemano establecidas. Otros controles
tales como los niveles de rentabilidad alcanzados en cada zona del pais seran mas
representativos si se llevan a cabo de forma mensual o quiza anual.

Direccidon de la retroalimentacion. La finalidad del control consiste en asegurarse de
que los planes actuales se lleven a cabo y que los planes futuros se realicen con mayor
eficiencia. Un sistema de control bien disefiado generalmente incluira retroalimentacién de
la informacién de control para el individuo o grupo que realiza la actividad de control. Si el
sistema de control se limita a suministrar informacién a los superiores para que
comprueben el desempeino de sus subordinados, se pierde la eficacia del sistema: las
personas cuyas acciones estan siendo controladas quiza nunca sepan lo que necesitan
hacer para trabajar mejor. Los individuos controlados suelen estar en una posicién
inmejorable para tomar decisiones correctivas o para orientar a los superiores a tomarlas,
por llevar a cabo las funciones que se pretenden controlar.

2.5 TIPOS DE METODOS DE CONTROL

La mayor parte de los métodos de control en uno de cuatro tipos basicos:

Controles anteriores a la accion

Los controles anteriores a la accién, denominados en ocasiones precontroles, garantizan
que antes de emprender una accion se haya hecho el presupuesto de los recursos
humanos, materiales y financieros que se necesitaran. Cuando llega el momento de la
accion, los presupuestos se aseguran de que los recursos requeridos estén disponibles
en los tipos, calidades y cantidades necesarios.

Controles directivos

Los controles directivos tienen por objeto descubrir las desviaciones respecto a alguna
norma o meta y permitir que se hagan las correcciones antes de terminar determinada
serie de acciones. Por ejemplo, si un gerente de ventas se percata que justo a la mitad del
mes esta muy por debajo de la cuota correspondiente, tiene los argumentos para
implementar las medidas necesarias a fin de enderezar el rumbo.

Controles de seleccion preliminar

Este tipo de control ofrece un proceso de seleccion en el cual, para que una operacion
continle, antes se tiene que aprobar un procedimiento o satisfacer determinadas
condiciones. Dado que los controles directivos ofrecen un medio de imponer medidas
correctivas mientras un programa todavia es viable, suelen ser mas importantes y de
mayor uso que otros tipos de control, sin embargo, casi nunca son perfectos y de ahi que
los controles de seleccién preliminar sean sumamente Utiles para prevenir problemas. Por
ejemplo, si un subgerente de ventas X de una zona X estd ofreciendo a sus clientes
determinados descuentos si adquieren altos volimenes en mercancia, terminaria por
afectar las ventas posteriores de la region debido a la saturacion en que incurriran dichos
clientes. Esto se puede evitar con un control de descuentos estableciendo un sistema de
minimos y maximos y delimitando las facultades del subgerente de ventas.

Controles después de la accion



Como lo indica su nombre miden los resultados de una accién terminada. Se investigan
las causas de las desviaciones respecto del plan o norma, y luego se toman medidas que
se aplicaran a actividades futuras. Por ejemplo, si las ventas de una compania X se estan
concentrando en pocos clientes se puede establecer que un determinado porcentaje de la
cuto de ventas se cubra con nuevos clientes.

Los cuatro tipos de control son importantes y la mayoria de las empresas empleara una
combinacion de estos para alcanzar sus metas. Pero los controles directivos son de
particular importancia. Los gerentes no pueden darse de lujo de esperar hasta tener todos
los resultados antes de empezar a evaluar el desempefio.

Ademas de permitir a los gerentes corregir los célculos erroneos, los controles directivos
dan la posibilidad de aprovechar las oportunidades imprevistas. Después de todo las
desviaciones de una norma o plan pueden tener una direccién positiva, si se enteran de
ellas antes de que sea demasiado tarde, se podran canalizar los recursos de la empresa
hacia donde aporten mejores resultados.

2.6 CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS EFICIENTES DE CONTROL

Los sistemas eficaces y confiables de control presentan ciertas caracteristicas comunes,
cuya importancia relativa varia segun las circunstancias individuales pero en general los
sistemas de control se fortalecen con su presencia.

1. Precision

La informacion referente al desempefo tiene que ser precisa. Los datos inexactos
provenientes de un sistema de control pueden hacer que la organizacion emprenda
acciones que no lograran corregir el problema o que crearan uno cuando no lo haya.
Evaluar la precision de la informacién que se recibe es una de las funciones mas
importantes del control que deben cumplir los gerentes.

2. Oportunidad

La informacién debe reunirse, enviarse con quien corresponda y evaluarse rapidamente si
se quiere tomar medidas a tiempo para lograr mejores.

3. Objetividad

La informacion aportada por un sistema de control debera estar completa y los que la
utilicen han de considerarla objetiva. Cuanto menos subjetivo y ambiguo s4ea el sistema
de control, mayores posibilidades habra de que las personas reacciones de manera
conocedora y eficiente ante la informacion que reciben. Un sistema de control dificil de
entender provocara errores y confusion entre los empleados.

4. Centrar en puntos estratégicos de control

El sistema de control ha de centrarse en las areas donde las desviaciones respecto a los
estandares tienen mayores probabilidades de causar dafio. El sistema habrda de
concentrarse asi mismo en los puntos donde las medidas correctivas pueden aplicase con
la maxima eficacia.



5. Costo accesible

El costo de instalar un sistema de control debera ser menor, o cuando menos igual a los
beneficios que aporte.

6. Organizacionalmente realista

El sistema de control ha de ser compatible con la realidad de la organizacién. Las
personas han de ser capaces de advertir una relacion entre los niveles del desempefio
que se despide alcanzar y los beneficios que obtendran con ello. Mas aun, todos los
estandares del desemperio deben ser realistas.

7. Coordinacion con el flujo de trabajo de la organizacion

La informacion relacionada con el control necesita estar coordinada con el flujo de trabajo
en toda la organizacién. En primer lugar, es posible que caca paso en el proceso de
trabajo afecte el comportamiento de toda la operaciéon. En segundo lugar, la informacién
debe llegar a cuantos la deben recibir. Por ejemplo, una planta que recibe partes para
ensamblado de otras plantas requiere asegurarse de que sus proveedores estén
trabajando bien. El sistema de control debe informar oportunamente cuando exista
alguna falla que pudiera afectar tiempos de entrega o variaciones en la calidad , puesto
que en tal caso el ritmo de trabajo debera ajustarse.

8. Flexibilidad

El control debe ser flexible a fin de que la organizacién puede reaccionar rapidamente
para superar los cambios adversos o bien para aprovechar las oportunidades que se
presenten.

9. Operativo

Los buenos sistemas de control coadyuvaran a mostrar el camino que ha de seguirse
después de detectadas las desviaciones que se originaron. La informacion se encontrara
en una forma utilizable cuando llegue al encarado de tomar las medidas que
correspondan.

10. Aceptable para los miembros de la organizacién

Para que los miembros de la organizacién acepten un sistema de control, este debera
relacionarse con metas significativas y aceptadas. Tales metas deben reflejar el lenguaje
y las actividades de aquellos que estan directamente interesados en el control. De esta
forma los supervisores de produccion deben relacionar los estandares con cosas
tangibles como productos terminados, nivel de desperdicios 0 mermas, tiempo ocioso,
etcétera.

En conclusion, para que un estandar de control funcione debidamente, es preciso que sea
aceptado por los miembros de la organizacion como parte integral y justa de su trabajo.
Por ejemplo, la necesidad de conservar los costos dentro de los limites del presupuesto
debera ser tomada como normal y conveniente. Cuando aquellos que han de cumplir con
los estandares participan en su determinacidén, hay mayores probabilidades de que se
sientan comprometidos personalmente con ellos. Los sistemas de control deberan ser
compatibles con el ritmo de trabajo de la organizacién, de lo contrario causaran problemas
en lugar de ofrecer soluciones.



2.7 PROBLEMAS EN EL ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA DE
CONTROL

La mayoria de las personas siente malestar ante la posibilidad de que su desempefio sea
supervisado y comunicado a otros. Cuando los controles son de tipo directivo y el
progreso en la obtencion de las metas se da a conocer al sujeto cuyas acciones estan
siendo supervisadas, es posible reducir el descontento.

No obstante lo anterior, suelen presentar algunos otros problemas que obstaculizan la
eficiencia y eficacia de los sistemas de control.

Los factores de facil medicion reciben mucha atencion, en tanto se da poca a los dificiles
de medir. Este problema surge por ser mas rapido y facil de medir de medir los resultados
de los factores cuantificables. Por ejemplo, en las empresas suelen establecerse objetivos
de rotacién de personal, y sin embargo, suele darse poca importancia a la rotaciéon de
personal calificado que por su desempefio ha sido importante para la empresa. Asi el
sistema de control puede enfocarse mas en cuestiones no tan relevantes y dejar de lado
las mas importantes.

Se puede dar excesiva importancia los factores a corto plazo en detrimento de los
factores a largo plazo. Los resultados a largo plazo son mas impredecibles que los logros
a corto plazo. Ademas, algunas veces resulta dificil, si no es que imposible, disefar
mediciones que relacionen los resultados a largo plazo con acciones especificas actuales.
Por ejemplo, la preferencia de los clientes puede ser un factor importante del crecimiento
a largo plazo; pero a los gerentes les sera dificil adecuarlo en un sistema de control. El
crecimiento a largo plazo quizé no reciba entonces una atencién relevante en un sistema
de control.

El sistema de control puede no reflejar los cambios de importancia de diversos ambitos y
metas a largo plazo. Ninguna organizacion puede darse el lujo de descuidar situaciones
como la calidad, entregas en tiempo y forma, desarrollo de nuevos productos y el control
de los costos de produccion y comercializaciéon. Pero en las diversas etapas del
crecimiento de una empresa puede ser importante un cambio de prioridades a medida
que uno u otro de los factores antes mencionados adquiere mayor importancia en la lucha
pro la supervivencia.

2.8 CONTROL INTERNO

Es un sistema de organizacién entre la contabilidad, funciones de los empleados y
procedimientos coordinados que adopta una empresa para obtener informacion confiable,
optimizar sus recursos, promover la eficiencia de sus operaciones y adhesion a su politica
administrativa.



e Sistema de organizacion. El control interno es un conjunto de elementos que
precisa el desarrollo de actividades y establecimiento de relaciones de conducta
entre personas y lugares de trabajo en forma eficiente.

e Contabilidad. Que tendra por objeto registrar técnicamente todas las operaciones
y ademas, presentar periédicamente informacién veridica y confiable. Al efecto se
implementara un sistema de registro apropiado y practico que permita registrar,
clasificar, resumir y presentar todas las operaciones que lleve a cabo a empresa.

e Funciones de empleados. Distribucién en forma debida de las labores que
realizan funcionarios y empleados.

e Procedimientos coordinados. Procedimientos contables, estadisticos,
administrativos, etc., armonizados entre si para la mejor consecucién de los
objetivos establecidos por la empresa.

¢ Informacion confiable. Uno de los objetivos del control interno es la el de obtener
informacion oportuna, confiable y segura que coadyuve a la toma acertada de
decisiones.

e Optimizar recursos. Otro objetivo del control interno es el Optimo
aprovechamiento de los recursos de la organizacion buscando evitar malos
manejos, fraudes, robos, etcétera.

e Eficientar las operaciones. Promover el adecuado desarrollo de la operacién del
negocio.

e Adhesion a la politica administrativa. Facilitar que las reglas establecidas por la
administracién se cumplan eficientemente.

Los principios en que se sustenta el control interno son:

1. Separacion de funciones de operacion, custodia y registro.

2. Dualidad o pluralidad de personas en cada operacion, es decir en cada operacion de la
empresa deben intervenir cuando menos dos personas.

3. Ninguna persona debe tener acceso a la informacién contable.

4. La funcion de registro de operaciones sera exclusivo del departamento contabilidad.

Los objetivos del control interno son:

a) Prevenir fraudes,
b) Descubrir robos y malversaciones,

c) Obtener informacioén administrativa, contable y financiera confiable y oportuna,
d) Localizar errores administrativos, contables y financieros,
e) Proteger y salvaguardar los bienes, valores, propiedades y demas activos de la

empresa.

f) Promover la eficiencia del personal,



g) Detectar desperdicios innecesarios tanto de material, tiempo, dinero, etcétera y
h) Mediante auditoria revisar el adecuado funcionamiento de las cuentas del negocio.

La importancia del control interno radica en que todas las empresas, ya sean publicas o
privadas, industriales, comerciales o de servicios deben contar con instrumentos de
control administrativo, tales como un adecuado sistema de contabilidad, apoyado por un
catalogo de cuentas eficiente y practico para de esta forma tener la posibilidad de contar
con informacién real y oportuna acerca de la realidad de la organizacién.

Luego entonces, un buen sistema de control interno es relevante, desde el punto de vista
de la integridad fisica y numérica de bienes, valores y activos de la empresa, tales como
efectivo en caja y bancos, mercancias, cuentas por cobrar, equipos de oficina, de reparto,
maquinaria, etcétera. Asi el control interno evitara la colusion de empleados, fraudes,
robos, desperdicios y fomentara la eficiencia de la operacion.

Para la obtencién de la maxima eficiencia del sistema de control interno, es necesario su
vigilancia periédica por parte del gerente general, del contralor a de los auditores. Es
comun que en todas las empresas la tendencia humana de apartarse de las reglas
establecidas, generalmente, en aquellas donde se siguen procedimientos de rutina, de ahi
que resulte Gtil, practico y conveniente su vigilancia y revision periddica para el sistema de
control interno no pierda eficiencia.

Contabilidad general

Es un conjunto de reglas y principios cuyo objeto es el registro, clasificacion, resumen y
presentacion de las operaciones realizadas por una persona fisica o moral que afectan su
patrimonio en un periodo determinado.

e Conjunto de reglas y principios. La contabilidad se rige por una serie de
principios que coadyuvan a hacerla eficiente y acorde con las leyes vigentes de
manera que se obtenga informacion clara, real y oportuna.

e Registro de operaciones. La contabilidad registra las operaciones en el libro
“diario general”.

e Clasificacion de operaciones. Todas las operaciones después de registradas
deben clasificarse en I8ibros de segunda anotacion llamados mayores, de los
cuales, al principal se le denomina “mayor general” y los secundarios “mayores
auxiliares”.

e Resumen y presentacion de operaciones. Todas las operaciones después de
registradas y clasificadas, se resumen en documentos llamados “estados
financieros”, tales como balance general, estado de resultados o de pérdidas y
ganancias, estado de origen y aplicacibn de recursos, estado de costo de
produccion, etcétera.

o Afectacion del patrimonio. Las operaciones que son registradas por la
contabilidad son aquellas que redundan en alguna modificacién a la estructura
financiera del negocio como puede ser un incremento o disminucién del activo,
pasivo o capital.



Entonces la contabilidad se caracteriza por:
a) Ser un conjunto de principios y mecanismos técnicos.

b) Registrar, clasificar, resumir y presentar todas las operaciones que den lugar a una
afectacion del patrimonio.

Catalogo de cuentas

Relacion del rubro de las cuentas del activo, pasivo, capital, costos, resultados y de orden,
agrupados de conformidad con un esquema de clasificacion estructuralmente adoptado a
las necesidades de una empresa determinada, para el registro de sus operaciones.

Los principios bajo los cuales se estructura un catalogo de cuentas son:

a) La clasificacién debe estar bien fundada.

b) En la clasificacion se procedera de lo general a lo particular.

c) El orden del rubro de las cuentas debe ser el mismo que tienen los estados financieros.
d) Los rubros o titulos de las cuentas deben sugerir la base de clasificacion.

e) Debe preverse una futura expansion.

Al proyectarse un catalogo de cuentas, deben tomarse en consideracion todos los
aspectos posibles de informacion que llegardn a necesitarse y planear el rubro de las
cuentas que en los estados financieros se refleje de manera clara, clasificada y resumida
todas las operaciones realizadas por el negocio.

El esquema de clasificacion debe ser disefiado de tal manera que cualquier nueva cuenta
que no se haya incluido en el plan original pueda ser incorporada al mismo y, en cambio,
pueda ser retirada cualquier cuenta obsoleta que ya no se necesite, todo ello sin alterar el
orden general. Ahora bien, haciendo lo anterior, el catdlogo de cuentas nunca llega a ser
anticuado u obsoleto, pues tan pronto como ocurre alguna situacién que demanda un
cambio en el mismo, este se puede llevar a cabo sin dificultad.

Los objetivos del catalogo de cuentas son:

a) Registro y clasificacion de operaciones similares en cuentas especificas.

b) Facilitar la preparacion de estados financieros.

c) Facilitar la actividad del contador general, de costos, auditor, etcétera.

d) Servir de instrumento en la salvaguarda de los bienes de la empresa.

e) Promover la eficiencia de las operaciones y la aplicacion de la politica administrativa
establecida.

Estados financieros



Son aquellos documentos que muestran la situacion econdémica de una empresa, es decir,
la capacidad de pago de la misma, a una fecha determinada; o bien el resultado de las
operaciones realizadas en un periodo o ejercicio determinado.

De acuerdo con su importancia los estados financieros pueden ser basicos, como el
balance general, estado de resultados y el estado de origen y aplicacién de recursos; o
secundarios, que son también conocidos como anexos y cuyo objeto es el analisis de un
renglén determinado de un estado financiero basico.

Balance General

Es el documento que muestra la situacion financiera de una empresa a una fecha fija.
Muestra en su estructura como se compone el activo, pasivo y capital contable en una
fecha determinada y es confeccionado a partir del saldo de las cuentas del balance.
Desde luego, el balance general, como cualquier otro estado financiero, presenta el
resultado de conjugar hechos registrados en la contabilidad con juicios personales
involucrados.

Estado de pérdidas y ganancias o de resultados
Estado financiero que muestra la utilidad o pérdida neta, asi como el camino para
obtenerla, en un ejercicio determinado.

Es un documento financiero en donde se desglosan los ingresos obtenidos, los costos de
ingresos netos, los costos de operaciéon y distribucion, otros costos adicionales
(financieros, impuestos, participacién de los trabajadores en las utilidades), otros ingresos
adicionales (intereses a favor) y la utilidad o pérdida neta.

Estado del costo de ventas netas

Estado financiero que muestra lo que costo vender determinados articulos en un periodo
o ejercicio dado, es decir, es el documento financiero que analiza a detalle el rengldn del
costo de ventas del estado de resultados.

Estado del costo de produccion

Estado financiero que muestra el costo que para la empresa tiene producir, fabricar o
elaborar determinados articulos en un periodo dado, es decir, es un documento financiero
que analiza a detalle el renglén del costo de produccion de un estado del costo de ventas
netas

Estado de origen y aplicacion de recursos

Estado financiero que muestra los origenes de los recursos y la aplicacién de los mismos,
de una empresa en un periodo determinado, es decir, analiza las variaciones que ha
tenido el capital de trabajo, asi como las causas que han originado tales desviaciones en
un periodo determinado.

Presupuestos y Pronodsticos
Presupuestos

Conjunto de estimaciones programadas de las condiciones de operacién y resultados que
prevaleceran en el futuro dentro de un organismo social.

Son estados cuantitativos formales de los recursos reservados para ejecutar las
actividades planeadas durante determinados periodos. Son el medio mas comun con que
se planean y controlan las actividades en todos los niveles de la organizacién. El



presupuesto indica los gastos, ingresos o utilidades proyectados para alguna fecha futura.
Las cifras planeadas se convierten en el criterio con el cual se mide el desempefio futuro.

Los presupuestos forman parte fundamental de los programas de control de las
organizaciones. Son de uso comun y se formulan en términos monetarios. Las cifras
monetarias son faciles de emplear como un denominador comun de una amplia gama de
actividades organizacionales (contratacién y adiestramiento de personas, compra de
equipo, produccion, publicidad y ventas). Ademas el aspecto monetario de los
presupuestos significa que pueden transmitir directamente la informacion referente a un
recurso fundamental de la organizacion (el capital) y a la meta principal (las utilidades).

Otra razdén por la cual los presupuestos son uno de los instrumentos de control mas
comunes consiste en que establecen normas claras e inequivocas de desempenfo. Los
presupuestos comprenden un periodo establecido, generalmente un ano. En intervalos
fijos durante ese periodo, el desempefio real se comparara directamente con el
presupuesto. Con frecuencia las desviaciones se detectan pronto y se toman medidas
inmediatas al respecto.

Los presupuestos se preparan para cumplirse. Para que éstos alcancen su finalidad, se
requiere de la aplicacién de una serie de principios fundamentales, que serviran de base
para reunir las caracteristicas que permitan la viabilidad. Al hablar de viabilidad se trata de
la posibilidad de acatarlos puesto que se formularan con base en factores reales.

Los principios presupuestales son:

Objetivos. Senala que las metas fijadas por la empresa se encuentran incorporadas
dentro del presupuesto, es decir no seria posible un presupuesto sin las metas a alcanzar
por la empresa para el ejercicio que corresponda pues el presupuesto es un instrumento
para alcanzar lo objetivos inicialmente planeados.

Objetividad. Establece que todos los cambios y estimaciones numéricas, asi como las
condiciones en que se va a desarrollar el presupuesto deben ser lo mas objetivos
posibles; es decir, dentro de lo que se sabe, Io mas racionalmente posible, lo cual significa
evitar especulaciones o calculos arbitrarios.

Participacion. Especifica que todos los integrantes de una empresa deben participar en
el funcionamiento presupuestal, lo cual implica que el personal primeramente contribuya
en la preparacion del presupuesto y después, al conocer como quedo integrado, facilite su
cumplimiento mediante una participacion activa.

Oportunidad. Los presupuestos, para que sean eficaces se necesitan ser oportunos, es
decir, deben estar concluidos antes de que se inicie el periodo presupuestal, de tal
manera que siempre exista la oportunidad de aplicarlos convenientemente.

Flexibilidad. Se refiere a que los presupuestos deben estar en condiciones de considerar
los cambios y modificaciones que se presentes derivados de las circunstancias durante el
periodo.

En consecuencia, el presupuesto debe tener un alto grado de flexibilidad, lo que significa,
en otras palabras, el amoldamiento a las nuevas condiciones que se vayan presentando.
Esto no significa que sea posible cambiar los fines u objetivos que se persiguen, si no
mas bien los medios que se utilizaran para alcanzarlos.



Variaciones. Determina que todas las desviaciones que se presenten deben ser
cuidadosamente analizadas, con el fin de conocer las razones que las provocaron.

Conocidas dichas razones sera necesario tomar las medidas pertinentes para evitarlas en
el futuro y naturalmente para conocer a los responsables y exigirles el cumplimiento cabal
de su trabajo. De nada serviran los esfuerzos que se hagan para preparar el presupuesto
si no se hiciera el analisis de las desviaciones.

Autoridad. Al preparar el presupuesto y, precisamente en su estructura se deben senalar
quienes poseen autoridad para decidir, es decir se sefalan a los responsables dentro de
cada area de actividad de la empresa. Es indispensable la delegacion de autoridad pues
de otra manera no sera posible asignar responsabilidades.

Normas. Este principio nos indica que cada norma aceptada permite a los subordinados
actuar dentro de los limites que dicha norma senala, sin necesidad de una vigilancia
estrecha de sus superiores.

Prondsticos

Conjunto de proyecciones financieras formuladas con la intencién de prever lo que va a
acontecer en el futuro dentro de una empresa.

Ahora bien es conveniente distinguir entre las cifras reales del pronédstico y del
presupuesto:

Lo que paso »Cifras reales

Lo que va a pasar en el futuro Cifras del prondstico

A 4

Lo que debe pasar en e futuro Cifras del presupuesto

A 4

El prondstico es un elemento del control interno basado en proyecciones financieras
construidas sobre bases empiricas.

Entrenamiento de personal

Elemento de control interno, que tiene por objeto que todos los empleados lleguen a tener
la preparacién, conocimientos y experiencia requerida para alcanzar las metas y objetivos
del organismo social.

Para lograr tener un personal con las caracteristicas necesarias para el adecuado
desempenfo de sus funciones se deben considerar los siguientes aspectos:

Reclutamiento de personal



Atraccién de personas totalmente extrafias a la empresa con el objeto de que sean
candidatos a ocupar un puesto dentro de la misma.
Se realiza a través de:

Sindicatos,

Agencias de empleo,

Bolsas de trabajo,

Escuelas,

Recomendaciones,

Medios publicitarios como periddicos o revistas.
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Seleccion de personal

Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aquellos que para cada puesto
concreto sean los mas aptos.

Se desarrolla como sigue:

1) Primera entrevista, en la generalmente el candidato llena la solicitud, y en el que el
entrevistador puede conocerlo mas a fondo.

2) Examen de aptitud, en el que el aspirante demostrara sus habilidades y conocimientos.
3) Segunda entrevista, que se traduce en un segundo examen de aptitud pero ya dirigido
a las actividades que va a desempenfar. Lo realiza el jefe a cuyas érdenes estara el
candidato.

4) Examen médico, con el objeto de comprobar que el aspirante esté en Optimas
condiciones de salud.

Contratacion de personal

Es la formalizacion de la relacion laboral entre la empresa contratante y el nuevo miembro
de la organizacion.

1) Contratacién. Firma del contrato de trabajo correspondiente y el otorgamiento de su
credencial con el numero de trabajador correspondiente.

2) Se le da a conocer al nuevo empleado el manual de organizaciéon de la empresa y se le
indica el lugar donde desempenfara sus funciones.

3) También se le entrega al nuevo miembro el reglamento interior de trabajo, asi como el
de seguridad e higiene.
4) Presentacion del nuevo empleado a todos sus companeros de trabajo.

Capacitacion del personal

Consiste en proveer al nuevo miembro de la organizacién de los conocimientos que
requiere para el adecuado desempeno de sus funciones.

Todo elemento que ingresa a una empresa, necesita recibir un desarrollo de las aptitudes
y capacidades que posea, para adaptarlo exactamente a lo que el puesto va a requerir de



él. El desarrollo es perpetuo, pero, se hace mas necesario tratdndose de los trabajadores
de nuevo ingreso. Bajo este concepto, todo nuevo trabajador, y muchas veces los que ya
estan laborando desde hace tiempo, requieren este adiestramiento.

El desarrollo de quienes ingresan a una empresa suele dividirse en:

1) Capacitacion de obreros y empleados,
2) Capacitacion de supervisores y
3) Desarrollo de ejecutivos.

Manejo de personal
Va encausado hacia el desarrollo de las siguientes funciones:

1) Llevar a cabo la contratacién de los trabajadores con bases firmes, evitando asi futuros
conflictos de orden laboral.

2) buscar siempre mejorar el rendimiento del trabajador, tanto en calidad como en
cantidad, mediante adecuados programas de capacitacion que fomenten su desarrollo.

3) Fomentar la cooperacion y el entendimiento entre jefes y empleados, estableciendo
medios adecuados de contacto directo y familiar. Estos aspectos podrian alcanzarse
mediante la celebracion constante de actos sociales, culturales y competencias
deportivas.

4) Buscar fortalecer la economia de los trabajadores mediante la creacion de tiendas de
descuento, créditos personales, seguros, cajas de ahorro, etcétera.

5) Intervenir en las revisiones periddicas y extraordinarias del contrato colectivo de trabajo
y de la elaboracidn, en su caso, de los contratos individuales.

6) Elaboracién del reglamento interior de trabajo y el de seguridad e higiene.

7) Llevar un control de asistencia y puntualidad de los trabajadores.
8) Intervenir, formando parte de ellas, en las comisiones mixtas que sea menester como
seguridad e higiene, mantenimiento, etcétera.

9) Llevar un control adecuado del movimiento del personal, como altas, bajas, ausencias,
permisos, pago de salarios, etcétera.

10) Control de salarios y tiempo extraordinario.

11) Establecer un archivo de expedientes personales cuyos aspectos principales podrian
ser:

a) Solicitud de empleo,

b) Contratos, finiquitos y liquidaciones,

c) Ausencias, retardos, permisos, castigos, incapacidades, vacaciones y sus
correspondientes reanudaciones de labores,

d) Enfermedades y accidentes de trabajo,

e) Incapacidades, jubilaciones y pensiones.



Control interno, operaciones basicas

Caja y Bancos

Plan de organizacién que incluye una serie de procedimientos coordinados que tienen por
objeto obtener informacidén segura, salvaguardar el efectivo en caja y bancos, asi como
fomentar la eficiencia de operaciones dentro del negocio.

Caja es un conjunto de medios legales de pago, representados por dinero, de disposicién
libre e inmediata.

Bancos es un conjunto de medios legales de pago, sustitutos del dinero, representado por
saldos disponibles en cuentas de cheques o depdsitos a la vista que se convierten en
dinero a su presentacion.

El control interno de caja y bancos se rige por los siguientes principios:

1. Separacion de funciones de autorizacion, ejecucidon, custodia y registro de caja y
bancos.

2. En cada operacion de caja y bancos deben intervenir cuando menos dos personas.

3. Ninguna persona que intervenga en caja y bancos, debe tener acceso a los registros
contables.

4. La funcién de registro de operaciones de caja y bancos sera exclusivo del
departamento de contabilidad.

Los objetivos de llevar un control sobre los medios de pago son:

. Prevenir fraudes de caja y bancos,

. Descubrir robos y malversaciones,

. Obtener informacion contable confiable,
. Descubrir errores,

. Detectar desperdicios,

. Proteger los recursos y

. Promover la eficiencia del personal
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Las bases del control interno de caja y bancos son:

ENTRADAS
1. Control para cada origen de entradas a caja y bancos y
2. Depésito en instituciones de crédito de todas las entradas a caja.

SALIDAS
3. Creacién de un fondo fijo de caja chica y
4. Pagos por medio de cheques nominativos con firmas mancomunadas.

5. Conciliacion periddica de cuentas de cheques,
6. Cortes y arqueos de caja periddicos y de sorpresa 'y
7. Afianzamiento de personal de caja.



Inventarios

Es un plan de organizacion entre el sistema de contabilidad, funciones de empleados y
procedimientos coordinados que tienen por objeto obtener informacién segura,
salvaguardar las mercancias, materia prima y productos en proceso, que en el curso
normal de operaciones estan destinados a la venta.

Los inventarios son un conjunto de bienes corp6reos, tangibles y en existencia, propios y
de disponibilidad inmediata para su consumo (materia prima), transformacién (productos
en proceso) y venta (mercancias).

El control interno de inventarios se rige por los siguientes principios:
1. Separacion de funciones de adquisicion, custodia y registro contable.

2. Ninguna persona que interviene en inventarios debera tener acceso a los registros
contables que controlen su actividad.

3. La base de valuacién de inventarios sera constante y consistente.
Los objetivos de llevar un control sobre los inventarios son:

. Prevenir fraudes de inventarios,

. Descubrir substracciones,

. Obtener informacion administrativa y contable confiable,

. Valuar los inventarios con criterio razonable y consistente,
. Salvaguardar los inventarios,

. Promover la eficiencia del personal y

. detectar desperdicios.
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Las bases del control interno de inventarios son:

1. Valuacién de inventarios. Los inventarios de mercancia, productos en proceso Yy
productos terminados se vallan generalmente a precio de costo o de mercado el que sea
mas bajo.

2. Control contable de inventarios, mediante el establecimiento del sistema de inventario
perpetuo que se lleva a cabo en tres cuentas denominadas Almacén, Costo de ventas y
Ventas.

3. Autorizacién de compra, produccion y venta de inventarios. El control de entradas lo
llevara compras y produccion y el de salidas estara a cargo de ventas.

4. Inventarios fisicos y periodicos, pera detectar errores, irregularidades o robos mediante
la comparacion del inventario fisico contra el auxiliar de la cuenta de Almacén.

Compras
Es un plan de organizacion entre el sistema de contabilidad, funciones de empleados y

procedimientos coordinados, que tiene por objeto obtener informacién confiable y
oportuna, asi como promover la eficiencia de operaciones de adquisicién o compra.



El control interno de compras se rige por los siguientes principios:
1. Separacion de funciones de adquisicion, pago y registro de compras.

2. Ninguna persona que interviene en compras debe tener acceso a los registros
contables que controlen su actividad.

3. La funcion de registro de operaciones de compras sera exclusiva del departamento de
contabilidad.

Los objetivos de llevar a cabo el control de compras son:

1. Prevenir fraudes en compras por favoritismo o confabulacién,
2. Localizar errores administrativos o contable,

3. Obtener informacién confiable y oportuna de compras y

4. Promover la eficiencia del personal.

Las bases del control de compras son:

. Requisicién de compra

. Autorizacion de compra

. Cotizacién de precios de compra

. Emisién de la orden de compra y envio del pedido al proveedor
. Recepcion de mercancias y materiales

. Revisién y autorizacion de la factura de compra

. Registro de la compra

. Ajustes de compra (devoluciones, descuentos o bonificaciones)
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Ventas

Plan de organizacién entre el sistema de contabilidad, funciones de empleados y
procedimientos coordinados que tiene por objeto obtener informacion confiable y
oportuna, asi como promover la eficiencia del personal.

El control interno de ventas se rige por los siguientes principios:

1. Separacion de funciones de ventas, cobro y registro en contabilidad.

2. Ninguna persona que interviene en ventas debera tener acceso a los registros
contables que controlen su actividad.

3. La funcién de registro de operaciones de ventas serd exclusivo del departamento de
contabilidad.

Los objetivos de llevar a cabo el control de compras son:
1. Prevenir fraudes en ventas,

2. Localizar errores administrativos o contables,
3. Obtener informacién confiable y oportuna de ventas y



4. Promover la eficiencia del personal.
Las bases del control de ventas son:

1. Ventas de contado
a) Contado en plaza
b) Contado fuera de plaza

2. Ventas a credito
a) En plaza
b) Fuera de plaza

3. Registro en contabilidad

4. Ajustes a ventas y clientes
a) Devoluciones

b) Descuentos

c) Bonificaciones



CAPITULO 3. SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS Y DIAGRAMAS
DE FLUJO

3.1 SISTEMAS

Concepto

En la actualidad se aprecia el importante crecimiento de las organizaciones modernas, el
cual ha creado retos que, a su vez, dan lugar al desarrollo de sistemas, mismos que
hacen frente a la complejidad y multiplicacién de operaciones de forma efectiva. De
manera que toda organizacion, para realizar sus actividades en forma adecuada, necesita
sistemas de trabajo orientados a lograr una coordinacion integral de todos sus elementos.

El problema de la definicion de sistema se enfoca desde diferentes puntos de vista, pero
no obstante lo anterior, los diferentes conceptos tiene elementos en comun que sirven de
referencia para formar una idea global de todo lo que involucra un sistema.

Un sistema es “una red de procedimientos relacionados entre si y desarrollados de

acuerdo con un esquema integrado para lograr una mayor actividad de las empresas”'.

Un sistema es “un ensamble de partes unidas por inferencia y que se lleva a cabo en las
empresas para lograr asi los objetivos de la misma™.

Un sistema es “una serie de objetos con una determinada relacion entre ellos mismos y
entre sus atributos™.

Un sistema es “un arreglo ordenado de elementos o rutinas de un todo™.

Un sistema es una serie de elementos que forman una actividad, un procedimiento o un
plan de procedimientos que buscan una meta o metas comunes, mediante la
manipulacién de informacién.

Cada definicion varia pero se relacionan en cuanto al manejo de elementos, sin embargo,
en términos generales los autores concuerdan en que es un conjunto de partes que
forman un todo y se relacionan entre si para lograr un objetivo comun.

Los elementos principales que manejan los distintos autores son:

) Conjunto de partes,

) integradas e independientes,

) cuyas relaciones entre si las hacen formar un todo,
)

a
b
c
d) que cumple con determinados propésitos.

! Menschel Ricard. Management by System, p 10, Ed McGraw Hill, 2000

? Place Irene. Business Report Administrative Analisis, p 28, Ed Michigan, 1999
3 Hall Artur, Ingenieria de Sistemas, p 94, Ed Limusa, 1999

* Pan Leonard, Idea for Management, p 401, Ed Mc Graw Hill, 2003



Importancia de los sistemas

La administracién de una organizacion consiste fundamentalmente en la capacidad de
manejar sistemas complejos, en mayor o menor grado. Se puede afirma r que los
procedimientos, formas y métodos para llevar a cabo las actividades son elementos
componentes del sistema.

Para la practica administrativa, adecuada y actualizada, seran los sistemas utilizados los
que asi los determinen. Estos seran por tanto realistas, objetivos y flexibles, de modo que
vayan acordes con las necesidades de la organizacion y que den la posibilidad a cambios
estructurales, pero no esencia.

La administracion implica la aplicacion de una metodologia efectiva aplicable a las
actividades y a las relaciones humanas, siendo los sistemas un medio de accién y de
resultados. Mediante ellos se evita que se pierdan de vista los objetivos primordiales de la
empresa y el caer en divagaciones.

Los sistemas que se estructuran sin haber considerado posibles situaciones de cambio
corren el riesgo de quedar obsoletos e inservibles, por esto sera necesario hacerles
modificaciones paulatinas, cada vez que aparezcan factores que ameriten ajustes,
cualesquiera que fueran y que afecten la operacion de la organizacion.

Caracteristicas de los sistemas

La caracteristica inicial de un sistema consiste en estar compuesto por partes que ejercen
interaccion, cada una de las cuales reviste intereses propios. Los componentes de un
sistema estan integrados por subpartes y, a su vez, éstas estan ligadas mediante diversas
interfases, es decir, la descripcion completa del funcionamiento de un sistema conlleva el
analisis detallado de las diferentes partes que lo integran.

Todo sistema, cualquiera que sea su naturaleza, tiene tres caracteristicas basicas:

1. Todo sistema contiene otros sistemas (subsistemas) y a la vez esta contenido en otros
sistemas de caracter superior. Esto da como resultado, haciendo hincapié en la idea, una
auténtica categorizacion de suprasistemas, sistemas y subsistemas.

2. Todos los componentes de un sistema, asi como sus interrelaciones, actian y operan
orientados en funcion de los objetivos del sistema. Se puede deducir que los objetivos
constituyen el factor o elemento que direcciona todas las partes del conjunto.

3. La alteracion o variacién de una de las partes o de sus relaciones incide en las demas y

en el conjunto. Sin dejar de reconocer la importancia de las otras caracteristicas, ésta
constituye el soporte basico del andlisis administrativo.

Principios de los sistemas

La integracion (o coherencia) y la independencia no son dos propiedades separadas,
puesto que son los extremos de un mismo sistema. Integracion e independencia son
fendmenos de calidad.

Los principios de los sistemas son:



1. El todo es primero y las partes son secundarias.

2. La integracién es la condicion de la interrelacionalidad de las muchas partes dentro de
una.

3. Las partes asi constituidas forman un todo indisoluble en el cual ninguna de ellas puede
ser afectada sin afectar todas las partes.

4. El papel que juegan las partes depende del proposito para el cual existe el todo.
5. La naturaleza de cada parte y su funcion se derivan de la posicion dentro del todo.

6. La totalidad debe empezar como una premisa y las partes, asi como sus relaciones,
deberan evolucionar a partir del todo.

Una organizacién es un todo integrado en donde cada sistema y subsistema estan

relacionados con la operaciéon total. Su estructura, por tanto, es creada por sistemas
ubicados en orden jerarquico.

Componentes de los sistemas

Las partes componentes de cualquier sistema son las siguientes:
a) Insumos

Constituyen los componentes que ingresas (entradas) en el sistema dentro del cual se
van trasformando hasta convertirse en producto (salidas).

b) Procesador

Es el componente que transforma ele estado original de los insumos o entradas, en
productos o salidas. Factor basico del procesador serda la tecnologia utilizada,
dependiendo del tipo o clase de sistema. Ademas de la tecnologia el procesador estara
constituido por normas, procedimientos, politicas administrativas, etcétera. Su forma,
composicion y funcionamiento, estaran en relacion del disefio que se elabore.

c) Productos

Son las salidas o la expresion material de los objetivos de los sistemas; son los fines de
los sistemas.

d) Regulador

Es el componente que gobierna todo el sistema, al igual que el cerebro en el organismo
humano. En la administracién el cerebro regulador estara constituido por los niveles
directivos y gerenciales que establecen las “reglas del juego” por medio de la
estructuracion de planes, estrategias, politicas, etcétera.

e) Retroalimentacion.

Los productos de un sistema pueden constituir insumos del contexto o sistema superior.
Mediante la retroalimentacion los productos inciden en el sistema superior, el cual genera



energia a través de los insumos que vuelven a entrar en el sistema para transformarse de
nuevo en productos o salidas. Si hay una buena retroalimentacién entre todos los
componentes, en caso de que exista un desajuste o falla en la relacion insumo-producto,
el regulador adoptara las decisiones 0 acciones correctivas que se pongan en practica por
medio de la retroalimentacion.

Lo anterior se podria sintetizar en el siguiente diagrama:

Ambiente

Insumos Productos

Regulador

A

Procesador
Ambiente Ambiente

Retroalimentacion ———»

A

Conceptos basicos

Cuando se habla de sistemas se mencionan diferentes terminologias, siendo necesario
para distinguir los conceptos bdsicos que se manejan en cuestion de sistemas
administrativos.

Un sistema comprende:

Elementos fisicos,
- Formatos
- Reportes
- Equipo
- Material

Elementos de informacién:
- Datos
- Archivo de datos (memoria)
- Instrucciones ¢cémo hacerlo?
- Procedimientos ¢qué hacer y cdmo hacerlo?
- Medidas de evaluacion y comparacion (estandares)

Elementos humanos:
- Quién
- Acciones tomadas
- Interrelaciones

Asi un sistema es una red de procedimientos relacionados entre si y desarrollados de
acuerdo a un esquema integrado para lograr un adecuado funcionamiento de la empresa.



El concepto de procedimiento

Son aquellos planes que sefnalan la secuencia cronoldgica mas eficiente para obtener los
mejores resultados en cada funcién concreta de la empresa. Los procedimientos son
como el seccionamiento funcional del acto administrativo.

El concepto de método
Es la forma de efectuar una operacion o una secuencia de operaciones.

El concepto de actividad

Conjunto de actos o labores especificas (operativas) a realizar por un individuo,
departamento o unidad. También puede definirse como una 0 mas operaciones afines y
sucesivas que forma parte de un procedimiento ejecutado por una misma persona o una
misma unidad administrativa.

El concepto de operacion
Es la division minima del trabajo. Las operaciones en conjunto forman una actividad, y si
son secuenciales, forma un procedimiento.

El concepto de funcion

Conjunto de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcanzar los objetivos de
un organismo social. La division de funciones es el método mas importante para
estructurar la organizacién de la empresa.

El concepto de estructura organica

Es la forma en que estdn ordenadas las diversas unidades que componen una
organizacion, conforme a criterios de jerarquia.

Con base en lo anterior se puede establecer que funcidon es un conjunto de actividades
relacionadas entre si, necesarias para lograr los objetivos de una empresa y de cuya
ejecucio es responsable una unidad administrativa.

Simplificacion del trabajo
Es el empleo de una metodologia buscando encontrar las formas mas faciles de
desempenar las diferentes funciones.

La simplificacion del trabajo posibilita la racionalizacion de las tareas, lo que permite la
minimizacién de costos, reduccion de inversién e incrementos en la rentabilidad de los
recursos.

La simplificacién presupone el mejor método de trabajo; proporciona también un enfoque
organizado que no solo hace que la superacién del personal sea constante, sino que
ademas se ajusta como una modalidad conveniente y continua.

Productividad

A este término se han atribuido una gran variedad de significados, sin embargo, en la
actualidad se acepta como una relacion entre los bienes o servicios producidos, y los
factores o insumos empleados para tal efecto. El indice asi obtenido expresa la
optimizacion de los recursos y es, por tanto, un indicador de eficiencia muy empleado.

La definicibn de productividad puede darse en funcion de todos los factores que
intervienen en los procesos considerados, aunque también puede referirse a un solo
factor en particular. El indice que relaciona al total de produccion entre todos los factores



productivos se denomina productividad global o total. En cuanto a indices parciales o
particulares puede hablarse de productividad del trabajo, del capital o de los recursos.

3.2 DIAGRAMAS

La multiplicidad de funciones y el crecimiento de la operaciones, tanto en empresas del
sector oficial como del privado, inciden en la proliferacién de procesos funcionales que
requieren el empleo de mayores recursos humanos, materiales y financieros que
generalmente conducen al mejoramiento de la capacidad de produccion de bienes o
servicios para los consumidores.

La permanente revision de los sistemas, estructuras y procedimientos por las unidades
responsables del mejoramiento administrativo permitird conocer de manera integral la
operacion de la organizacion o de cualquier unidad administrativa.

La presentacién de procedimientos aislados no permite conocer de manera integral la
operacion de la empresa o de alguna de sus partes (unidad administrativa), el reconocer
la deficiencia en la calidad de los servicios prestados y la necesidad de identificar
problemas y anomalias administrativas que se presentan en el cotidiano quehacer
operativo, en mucho obedece a la ausencia de procedimientos redactados y a su
representacion (graficacion); de aqui la necesidad de agrupar en forma ordenada en un
solo documento denominado “Manual de procedimientos”.

La representacion por medios graficos es un lenguaje abreviado que permite entender los
fendmenos complejos en lapsos de tiempo relativamente cortos. La elaboracion de
diagramas es la parte integral de la actividad de casi todas las técnicas profesionales, el
recurso en el que puede confiarse para simplificar y presentar con claridad diferentes
contextos.

El uso de diagramas abarca tres campos de gran importancia que son: estudio, disefio y
presentacion.

La fase de estudio de sistemas es la investigacion original de los procedimientos actuales.
En esta etapa el examen se refiere a la forma en que se esta ejecutando el trabajo. El
diagrama es un producto final deseado, por medio del cual se representa el
procedimiento, con el objeto de conocerlo y detectar sus imperfecciones para dar lugar a
mejoras.

La comprension clara de los procedimientos actuales y la indicacién del mejor camino
para la accion futura, constituyen el valor mas preciado que se deriva del uso de graficas.

En la fase de disefo se desarrollan los nuevos métodos, el equipo, los nuevos formatos,
en pocas palabras, el sistema nuevo en si mismo.

La fase de presentacidn del trabajo se apoya con firmeza en el empleo de diagramas o
gréficas escogidos y ejecutados con el Unico propésito de explicar los beneficios del
desarrollo de la nueva metodologia de trabajo.

Todos los analisis de sistemas bien ejecutados proceden en su iniciacion de una
planeacién cuidadosa y de una valoracion continua conforme avanza el trabajo. Por lo que
se refiere a los diagramas, la planeacion es la forma de decidir cuéles se adaptaran mejor
a la asignacién y realizacion de los fines que se buscan y que informacion deberan



contener dichos diagramas. Debe determinarse cudl es el enfoque mas adecuado vy
menos costoso.

La evaluacién es el proceso de la adaptacion y esto debe aplicarse continuamente
conforme los cambios van avanzando y se va conociendo mejor la operacion que se
analiza.

Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo son los mas importantes y los que se emplean con mayor
amplitud en el disefio de los sistemas. Brevemente definidos, son la representacion
simbdlica de un procedimiento administrativo.

En la actualidad los diagramas son considerados en la mayoria de las empresas como
uno de los principales instrumentos en la realizacion de cualquier estudio de sistemas y
procedimientos. De hecho, los fluxogramas como también se les llama, se utilizan en todo
estudio de métodos y sistemas y reflejan su utilidad desde la recoleccion de hechos hasta
la implantacion de sistemas, pasando desde luego por etapas intermedias de suma
utilidad, como son el andlisis, presentacion y aceptacion del sistema.

Los fluxogramas presentan una imagen panoramica del area que esta siendo estudiada.
Con el uso de esta técnica el analista se encuentra en posibilidad de resumir un vasto
campo de detalles inconexos que ha recogido de un “mapa” unico y sencillo.

Un fluxograma o carta de flujo de procedimientos, es un diagrama que expresa
graficamente las distintas operaciones que componen un procedimiento o parte de éste,
estableciendo su secuencia cronolégica.

Segun su formato o su proposito, puede contener informacién adicional sobre el método
de ejecucién de las operaciones, el itinerario de las personas, los formatos, la distancia
recorrida, el tiempo empleado, etcétera.

El fluxograma de procedimientos, como su nombre lo indica, representa el flujo de
informacion de un procedimiento. Los fluxogramas satisfacen tres funciones:

e Permiten al analista asegurarse que ha desarrollado todos los aspectos del
procedimiento.

e Da las bases para formular un informe claro y logico.

e Es un medio para establecer un enlace con el personal que eventualmente operara
el nuevo procedimiento.

Tipos de fluxogramas

Con el objeto de adaptarse a todas las necesidades y debido a su extenso uso, el
fluxograma o diagrama de flujo ha tomado muchas variaciones. Todas estas variaciones
son clasificadas de la siguiente manera vertical, horizontal y panoramico.

a) Formato vertical. En este formato él flujo o secuencia de operaciones va de arriba
hacia abajo. Es una lista ordenada de las operaciones de un proceso con toda la
informacidn que se considera necesaria, segun su proposito.



b)

c)

Formato horizontal. En él el flujo o la secuencia de operaciones va de izquierda a
derecha.

Formato panoramico. El proceso entero esta representado en una sola hoja y
puede apreciarse de una sola mirada mucho mas rapidamente que leyendo el
texto, lo que facilita su comprensién, aun para alguien que no este familiarizado
con el procedimiento en cuestidon. Registra, no sélo en linea vertical, sino también
horizontal, distintas acciones simultaneas y la participacion de mas de un puesto o
departamento que el formato vertical no registra.

De acuerdo con su proposito los fluxogramas pueden ser de forma, de labores, de
método, analitico, de espacio o combinados.

Forma. Se ocupa fundamentalmente de una forma con muy pocas o ninguna descripcion
de operaciones. Presenta la secuencia de cada una de las operaciones o pasos por los
que atraviesa una forma en sus diferentes copias, a través de los diversos puestos y
departamentos, desde que se origina hasta que se archiva.

a)

e)

Labores (¢,qué se hace?). Estos diagramas abreviados solo representan las
operaciones que se efectlan en cada una de las actividades o labores de que se
compone un procedimiento y el puesto o departamento que las ejecuta. El término
labor incluye toda clase de esfuerzo fisico o mental.

Método (¢,como se hace?). Son Utiles para fines de adiestramiento y presentan
ademas la forma de realizar cada operacion del procedimiento, la persona que
debe realizarla y dentro de la secuencia establecida.

Analitico (¢para qué se hace). Presenta no sélo cada una de las operaciones del
procedimiento dentro de la secuencia establecida y la persona que las realiza, sino
que analiza para qué sirve cada una de las operaciones dentro del procedimiento.
Cuando el dato es importante consigna el tiempo empleado, la distancia recorrida y
observaciones complementarias.

Espacio (¢ddnde se hace?). Presenta el itinerario y la distancia que recorre una
forma o una persona durante las distintas operaciones del procedimiento o parte de
él, senalando el espacio por el que desplaza. Cuando el dato es importante,
expresa el tiempo empleado en el recorrido.

Combinados. Presenta una mezcla de dos o mas fluxogramas de las clases
anteriores.

Reglas para la elaboracion de diagramas

a) La informacion para identificar cada diagrama debe ser la siguiente:

aobrwn=

Nombre del proceso

Nombre del departamento o departamentos involucrados
Nombre de la persona que prepar6 el diagrama

Nombre de personas o puestos involucrados

Numero de pasos



b) ldentificar cada columna con el nombre de la persona o puestos que realiza cada uno
de los pasos.

c) Representar las formas o documentos, mediante rectangulos proporcionales. Sin
embargo, como lo principal es la claridad, esta convencidén puede eliminarse empleando
solamente el buen juicio.

d) Cada forma debe representarse siempre por un rectangulo de las mismas dimensiones.

e) Cada vez que se crea una forma, se e pone el original y copias un triangulo en la
esquina superior derecha.

f) Cuando las dimensiones del rectangulo lo permiten, es conveniente poner el nombre de
la forma en cada paso que aparezca.

FACTURA

g) El original y las copias siempre deben ponerse en el mismo orden. Se coloca un
numero en la esquina superior derecha. Para el original siempre se usara el numero uno;
las siguientes copias tendran numeracién ascendente.

h) En cada paso deben presentarse todos los documentos que intervienen.

3 2
i) Cuando se transp papeles, a sea con grapa o broche
0 en sobre, se redn s identifi e ellos. El movimiento se

representa por una linea.

i




j) Cuando se mueven juntos, pero no unidos, el transporte se representa por medio de
una linea para cada forma o grupo de formas.

k) La secuencia se muestra haciendo que las lineas de transportes tengan una ligera

tendencia hacia abajo.

[) ElI orden cronolégico de los pasos se representa por el orden en que aparecen los
rectangulos, de arriba hacia abajo.

m) Debe identificarse cada paso con un numero y hacer una pequena descripcion del
mismo.

n) En caso de que un documento tenga muchas copias se representa asi

1 25 Original y 24 copias

n) Si una forma se destruye se representa asi:

o) Para representar dos o mas alternativas que se originen en un proceso se representara
asi:

SI NO



NORMA

p) Cuando se tenga que hacer una distribucion de formas, se recomienda empezar con la
mas alejada para evitar que se crucen:

2
3
3 2 1

q) Toda forma debe mostrar cual fue su origen. En un diagrama se dan dos casos:

1) Que la forma se haya originado en otro proceso, entonces el origen se muestra con una
flecha:

Depto. “X”

RELACION

2) El Origen de la forma son los datos que habia en otra forma y se indica como sigue:

RELACION

RECIBOS

r) Se debe marcar la nueva forma de manera que se indique que aparece por primera vez
en el proceso.

s) Cuando se termine el espacio disponible en el papel y sea necesario pasar a otra hoja
0 a otra parte de la misma hoja, la liga del proceso se muestra mediante “conectores” que
consisten en dos circulos con la letra “W”, uno en el punto en que se corté el proceso y
otro igual en donde se reinicia.

(W)

(w)




t) Debe llevar la firma del jefe o jefes de los departamentos involucrados.
Simbologia para diagramas de flujo o fluxogramas
Principio y/o terminacion del diagrama

Este simbolo representa tanto la disponibilidad de la informacién para su procesamiento
(entrada), como la mencién de que la informacion ya ha sido procesada.

Actividad u operacion
Se utiliza siempre que una actividad o grupo de ellas tengan como objetivo un cambio, ya
sea en el valor, forma o disposicion de la informacion.

Anotacion, aclaracion o ambos casos

Siempre que se quiera hacer algun comentario al margen, notas explicatorios,
aclaraciones, etcétera, se trazara indistintamente una linea punteada que vaya de la nota
aclaratoria al simbolo en que se requiera esa nota.

Conector

Este simbolo se utiliza siempre que las condiciones fisicas del diagrama obligue a
interrumpir el graficado de la informacion que se tiene y deba seguirse el diagrama en otro
lugar, o bien cuando interese unir informaciones aisladas.

Documento

Este simbolo se utilizara cuando se desee representar un documento cualquiera. Puede
ser una forma, un control, un listado, etcétera. Siempre que un documento tenga varias
copias, éstas deberan representarse dentro del diagrama y numerarse con uno el original,
con dos la primera copia y asi sucesivamente.




Destruccion
Este simbolo indica la destruccion de cualquier documento o informacién. Es conveniente
aclarar siempre que documentos se estan destruyendo.

Alternativa
Este simbolo representa el momento en que una actividad u operacion cualquiera implica
tomar uno o varias opciones diferentes.

Si

Direccion de flujo
Indica la secuencia de la informacién y se utiliza para unir simbolos, segun sea su flujo.



A 4
A

Canalizacion
Este simbolo se utiliza en tres formas diferentes, cuando se recibe informacién de varias
fuentes y se condensa en una sola, ejemplo:

e :
_ _—
e
Cuando se recibe informacion de una sola fuente y se canaliza por diferentes fuentes:

_—
O bien, cuando se recibe_inio.tmacbn<fuenle_s_y_se_qanaliza a otras fuentes:
_—

— |
N




Entrada de programa
o subrutina (inicio).

Si

Comparacién o
decision

=2

Transmision de
informacion

»

Llamado a
subrutinas

>

Fin de subrutina

Requisitos para diagramar

Lectura o perforacion
de cintas de papel

Lectura o grabacién
de discos

Impresion (reporte)

Conectores misma
pagina

Rutina de entrada
o salida

Calculos o movimientos
de informacién (proceso)

Lectura o perforacion
de documentos

Lectura o grabacién
de cinta magnética

]

Conectores fuera
de pagina

!

«— —

l

Sentido del
flujo




Es necesario que todo diagrama reuna las siguientes caracteristicas:
a) Sintética

La representacion que se haga de un sistema o proceso deberd quedar resumida en
pocas hojas, de preferencia en una sola.

Los diagramas extensivos dificultan su comprensién y asimilacién, por tanto, dejan de ser
practicos.

b) Simbologia

La aplicacion de la simbologia adecuada a los diagramas de sistemas y procedimientos
evita a los analistas anotaciones excesivas, repetitivas y confusas en su interpretacién. La
razon primordial para el empleo de simbolos es que éstos estandarizan las actividades.

c) De forma visible a un sistema o procedimiento

Los diagramas permiten observar todos los pasos de un sistema o procedimiento sin
necesidad de leer notas excesivas.

3.3 PROCEDIMIENTOS

Un procedimiento puede considerarse como la sucesién cronolégica y secuencial de
operaciones conectadas entre si, que se constituyen en una unidad en funcién de la
realizacién de una actividad o tarea especifica dentro de un dmbito predeterminado de
aplicacion.

Todo procedimiento involucra actividades y tareas del personal, la determinacion de
tiempos de realizacién, el uso de recursos materiales y tecnolégicos y la aplicacién de
métodos de trabajo y de control para lograr el cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las
operaciones.

Un procedimiento es una serie de actividades u operaciones ligadas entre si ejecutadas
por un conjunto de empleados, ya sea dentro de un mismo departamento o abarcando
varias unidades de trabajo en busca del resultado que se pretende alcanzar. Ejemplos:
pago de nomina, adquisicion de mobiliario, seleccidn y contratacion de personal, etcétera.
Un procedimiento se caracteriza por no ser un sistema.

El conjunto de procedimientos tendientes a un mismo fin se conoce como un sistema.
Ejemplos: sistema de adquisiciones, sistema de administracion de personal, sistema de
contabilidad, sistema de control presupuestal, etcétera.

Un procedimiento se caracteriza por no ser un método individual de trabajo.

El método se refiere especificamente a como un empleado ejecuta una determinada
actividad en su trabajo. Ejemplos: la esterilizacion de material médico, la elaboracion de
una poliza, el disefio de un reporte de ventas, etcétera.

Un procedimiento se caracteriza por no ser un programa.



Un programa es un plan general para ejecutar un conjunto de actividades dentro de
tiempos estimados. Ejemplos: La construccion de un edificio, la capacitacién del personal,
el desarrollo de una estrategia de ventas, etcétera.

Un procedimiento se caracteriza por no ser una actividad especifica.

Una actividad especifica es la que realiza un empleado como parte de su trabajo en el
puesto. Ejemplos: enviar y recibir correspondencia, elaborar pedidos, etcétera.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa, pero I6gicamente son
mas numerosos, en los niveles de operacion, a diferencia de las politicas que se forman
en los altos niveles.

Es caracteristica de los procedimientos, que, en muchas ocasiones, pasan por distintos
departamentos, que se hallan bajo distintas autoridades. Ello hace mas necesario que
deban fijarse con mayor precision.

Los procedimientos tienden a formar rutinas, de actividades que, de otra manera,
requeririan estudio en cada caso, por ello permiten que el trabajo de administradores mas
calificados, pueda encomendarse a otros que no lo sean tanto. Todo procedimiento es,
por tal motivo, un “gasto de tiempo” de momento; mas sirve para lograr un ahorro
permanente en el futuro.

Existen ciertas reglas que rigen a los procedimientos tales como:

1. Los procedimientos deben fijarse por escrito, y, de preferencia, graficamente.
De esta manera, pueden ser mas facilmente comprendidos y analizados.

2. Los procedimientos deben ser periédicamente revisados, a fin de solucionar vicios, asi
como la super especializacion (exceso).

La revision revelara que situaciones tienen que ser modificadas a fin de obtener mejores
resultados.

3. Debe evitarse la duplicaciéon de procedimientos.
Asi se impedira que dos personas o departamentos lleven a cabo las mismas labores.



CASO PRACTICO

Nombre de la empresa: Siemens, S.A. de C.V.

Giro:

Elaboracion y comercializacion de productos eléctricos y electrénicas, equipos médicos de
vigilancia y telefonia celular.

Division médica:

Para la divisibn de Soluciones Médicas, el cliente es el principal interés. Nos
preocupamos por brindar soluciones integrales acorde a las necesidades proporcionando
asesoria y tecnologia enfocadas al cuidado de la salud.

Nuestra experiencia y conocimiento en los equipos médicos, sistemas de informacién y
procesos del cuidado de la salud, nos respaldan en la basqueda, encuentro y realizacion
de la solucién 6ptima a las necesidades y oportunidades.

La division de Soluciones Médicas de Siemens es ampliamente reconocida por sus
innovadores productos, servicios y soluciones para el cuidado de la salud que abarcan
desde equipos de diagnaostico y terapia, hasta soluciones de tecnologia de informacion.

Estamos comprometidos con el avance de la tecnologia médica a través de innovaciones
y soluciones de forma que los pacientes pueden ser diagnosticados tempranamente y
tratados efectivamente.

Mision

Brindar las mejores soluciones a sus necesidades y oportunidades en el cuidado de la
salud aumentando la satisfaccién y mejorando la calidad de vida de usted y las personas.

Vision

Ser la mejor opcion en el mercado en soluciones integrales de salud porque somos sus
socios en el cuidado de la salud

La division soluciones médicas habia tenido hasta el afio 2003 cargos recurrentes de casa
matriz en Alemania, por concepto de retornos extemporaneos de refacciones, afectando
ano con ano los resultados del area. Solamente en el afio comercial 2003, que abarca de
octubre de 2002 a septiembre de 2003, se tuvieron cargos por aproximadamente
$3,000,000.00.

Por lo anterior, la direccion de la division exigié a sus dependientes no volver a recibir
ningun cargo por concepto de retornos fuera de tiempo. Para solucionar este problema el
Lic. Alexander Fischer Wolsdorft, MED BA CS determina que Osvelia Dominguez
Gonzalez y Patricia Calderén Manzano, asuman los puestos MED CS LOG EXP y MED
CS LOG IMP respectivamente para que bajo su responsabilidad quede la mejora en el



disefio del proceso que permita eficientar el retorno de refacciones a Alemania sin
exceder del maximo permitido de 35 dias, evitando cargos de casa matriz por este
concepto, asi como también buscar la recuperacion de impuestos al exportar las
refacciones que fueron requeridas solo para llevar a cabo pruebas en el funcionamiento
del equipo médico.

El nuevo modelo de control de exportaciones en la Division Soluciones Médicas de la
empresa SIEMENS. S.A. de C.V. buscara eficientar el proceso de retorno de refacciones
a casa matriz, reduciendo las penalizaciones y asegurando las bonificaciones, con lo cual
se mejora el resultado de la Unidad de negocio. Durante un Ao fiscal se retornan a SAG
en promedio refacciones por un valor de 3 millones de USD de los cuales
aproximadamente el 50% son sujetos a bonificacion y el saldo son por concepto REP (sin
penalizacion y/o cargo adicional) reflejando mayor utilidad operativa en los pedidos y en el
resultado de la Division y utilizando eficientemente los recursos, una division
invariablemente se vuelve mas competitiva.



PROCEDIMIENTO DE PROPUESTA (MODELO DE EXPORTACIONES DE
REFACCIONES PARA EQUIPOS MEDICOS EN SIEMENS SA. DE CV.)

Distribucion: (para conocimiento de todos los involucrados en el proceso)
5.1 CSE, USE, CS LOG IMP, CS LOG EXP, CS BA, PL&S WHM, Med MKT CS BA , Med

DS/FGovS BA, Med CS BA/IL, TRAFICO, GA FIN, Med CS, COORDINACION DE FUNCIONES
CENTRALES.

Anula a

No Aplica

Queda entendido que este procedimiento es para uso interno
1.  Objetivo

Establecer los lineamientos y bases para un correcto y eficiente control & seguimiento de
las exportaciones (retornos) de refacciones a Siemens AG en tiempo y forma (35 Dias a
partir de su embarque), a fin de evitar cargos adicionales ocasionados por el no retorno o
retorno tardio de refacciones (diferencial entre los precios CLP y el Rep-CLP de Siemens
AG), asi como de las bonificaciones & abonos recibidos por las devoluciones de
refacciones sujetas a devolucion y bonificacién segun los lineamientos establecidos por

SAG.
2.  Alcance

Este proceso es aplicable para todas las refacciones sujetas a exportacion (retorno).
3.  Definiciones y Abreviaturas

3.1 Definiciones

a. Refacciones. Componente utilizado para reparacion y/o pruebas de equipos Médicos.

b. Precio de Lista para Refacciones (CLP). Precio otorgado por Siemens AG a las
filiales Siemens por una refaccién nueva.

c. Precio de Lista para refacciones reparables (Rep -CLP). Precio especial otorgado
por Siemens AG a las filiales Siemens, para refacciones con condicion Rep (reparables) y
que deben ser retornadas a origen dentro de un periodo establecido.

d. Acuerdo en Logistica de Servicio (Service Logistic Agreement). Convenio que se
celebra entre SAG y Siemens México para acuerdos generales y/o especiales que
involucre la logistica de importacion y exportacion de refacciones.

e. Abonos. Bonificacion que realiza SAG por :

.- Errores en los precios de facturacion de refacciones y/o por

.- Refacciones retornadas dentro de los plazos y condiciones acordadas con Casa Matriz
de acuerdo a los lineamientos del Service Logistic Agreement y los ARTD’s.



f. Cargos. Monto “adicional” cargado por SAG por refacciones no retornadas o
retornadas fuera del plazo acordado de acuerdo a los lineamientos del Service Logistic
Agreement y los ARTD’s.

g. Escalacion. Proceso que se inicia con el envio de un documento denominado “Spare
[P

Part Escalaciéon” a SAG cuya finalidad es agilizar la bisqueda de una refaccién “sin
existencia” en el momento de su solicitud; inicamente si el equipo esta fuera de servicio.

h. Agencia Aduanal. Persona que por cuenta y autoridad de un tercero (Importador o
Exportador) puede actuar ante las aduanas para la tramitacion de operaciones comerciales
(importacion, Exportacién de mercancias).

i. Solicitud de Material para Importaciéon. Documento a través del cual se solicita a
CS LOG IMP la importacion de refacciones requeridas para la prestacion de los Servicios
y/o Pruebas en Equipos.

j- Orden de compra. Es el documento oficial que avala y certifica la compra e
importacién de la refaccién y en el que son asentados datos generales del Comprador y
del Vendedor, Materiales a adquirir, Precios, Cantidad, Plazos de entrega, Condiciones de
pago, entre otros.

k. Factura. Documento oficial que describe y ampara en cantidad y valor, las refacciones
que son adquiridas, transportadas e importadas por Siemens México.

1. Nota de Crédito. Documento oficial a través del cual son corregidas, abonadas o
descontadas cualquier diferencia sea de cantidad y/o valor de las Facturas recibidas.

m. Pedimento de Importacion. Formato oficial que ampara la legal importacién y
estancia de una mercancia (refaccién) dentro del territorio nacional, en el cual quedan
asentados los datos generales y especificos de la refaccion importada, la fraccién
arancelaria y el valor correspondiente al pago de los derechos e impuestos de importacién
y cuotas compensatorias.

n. Pedimento de Exportacion. Formato oficial que ampara la legal exportacion & salida
de una mercancia (refaccidn) del territorio nacional

0. Guia Aérea. Documento oficial que ampara el traslado internacional y/o nacional de
mercancias (refacciones).

p- SAP P41. Sistema oficial utilizado por SAG y del cual Siemens México cuenta con
acceso directo para la visualizacion de existencias, precios, realizaciéon de pedidos
directos de refacciones, seguimiento-rastreo de envio y retorno de refacciones, cargos y
bonificaciones, reportes en general.

g- Spiridon. Sistema oficial utilizado en Siemens México.
r. Remision. Documento oficial con doble propdsito y funcién: amparando por un lado
la salida electrénica y baja de existencias del almacén de refacciones y por el otro como

soporte legal de transporte de mercancias (refacciones) dentro del territorio nacional.

s. Fraccion Arancelaria. Codificacion numérica sistematizada que contiene la
descripcion de las mercancias (refacciones), los requisitos que deben cumplirse para su



3.2

internacion y el porcentaje de Aranceles & impuestos que deben cubrirse, asi como para
su retorno (exportacion).

t. Refaccion a Exportar. Aquella refaccion sujeta a ser retornada a SAG segun los
lineamientos establecidos en las ARTD’s y que corresponden principalmente a
refacciones con condiciéon de Reparables (Rep-CLP), WTY, WD, DOA, Trouble
Shooting (TS), Q-Part, Original Packed - not opened (Refaccién Nueva), Transportation
Damaged

u. Solicitud de Exportacion. Documento en el cual se detallan datos generales e
informacion especial de envid, requerida por el Deto. de Tréfico de las refacciones a ser
exportadas. (retornadas a origen).

v. Factura Pro forma (VI). Factura meramente formal cuyo pago no esta previsto o
condicionado (sin valor comercial), utilizada para acompafar el envié & retorno de una
refaccidn a su origen (solo para efectos aduanales).

w. Cuestionarios. Formato requerido por SAG para la devolucién de ciertas refacciones,
principalmente (Tubos de Rayos X y Bobinas) a ser llenado por el CSE/USE y en el cual
se detallan datos generales del Equipo Principal y de la refaccion (falla).

x. Return Label. Calcomania requerida por SAG y que debe ser colocada de forma
especial en los empaques de las refacciones utilizadas como Trouble Shooting (deteccién
de fallas) y que serdn retornadas a origen para su reutilizacion. (ver lineamientos
establecidos en las ARTD’s de SAG). Con ello el CSE / USE certifican que dichas
refacciones se encuentran funcionales y en buen estado, para su posterior disposicién en
almacén de la Casa Matriz y uso & exportacion.

y. Extension de Tiempo. Formato con el que se solicita a SAG una extension
“adicional” de cuatro semanas (al tiempo de retorno normal acordado con SAG) para el
retorno de refacciones a SAG.

z. Draw Back. Programa de devoluciéon de Impuestos de Importacion a través del cual
se reintegra el valor de los impuestos causados y pagados por la importacién de
refacciones, que posteriormente se retornan a origen en el mismo estado en que fueron
importadas. (Refacciones utilizadas para Trouble Shooting, Original Packed-not opened
0 DOA. (Tramite realizado ante las Secretarias de Economia y SHCP).

aa. Complaint. Reclamo oficial que es presentado a SAG debido a que una refaccién no
cumple con los estdndares de calidad requeridos.

bb. ICC. Inter Company Clearing. Sistema de cobro en linea entre Filiales Siemens.
Abreviaturas

a. ARTD - Lineamientos establecidos por Casa Matriz para la regulacién y manejo de
procesos logisticos conjuntos con las Filiales Siemens.

b. AWB - Air Way Bill- Guia aérea.

c. DOA - Dead on Arrival- Refaccién defectuosa.

d. GA - Gutschriftsauftrag- Documento control para devolucién y bonificacion de
refacciones.

e. GA FIN - General Administration Finances- Depto. de Finanzas



Q-Part — Quality Part- Pieza de Calidad.
Rep - Repairable - Refaccion Reparable (Precio a cambio)
WD - Wrong delivery — Envio Erréneo
Wty — Warranty — Garantia
TS - Trouble Shooting — Refaccién a Prueba.
M - Montaje - Refacciones solicitadas durante fase de montaje
SAG - Siemens Aktiengesellschaft- Siemens Casa Matriz.
. USE - Uptime Service Engineer- Preclarificador.
CSE - Customer Service Engineer- Ingeniero de Servicio.
Med BA CS- Medical Solutions Customer Service Business Administration.
MED CS LOG IMP - Medical Solutions Customer Service Logistic Importation
Med CS LOG EXP - Medical Solutions Customer Service Logistics Exportation.
MED CS BA/I- Medical Solutions Customer Services / Installations
PL&S WHM - Procurement, Logistic and Services Warehouse- Almacén.
Med MKT CS BA- Medical Solutions Marketing Customer Services Business
Administration.
u. Med DS/FGovS BA- Medical Solutions Domestic Sales Federal Government Sales
Business Administration
v. Trafico. Departamento Interno de Importaciones y Exportaciones

memoTOoOBEE CRTSEE

Documentos de referencia

a. M-CQA-M001 Manual Corporativo de Gestién de la Calidad.

b. M-Med-850-P003 Importacién de Refacciones.

¢. Archivo de Excel “MORFEO” (Ruta: med on ‘mexc82na’(S:)/ MST/Users/MST/

MORFEO/ MORFEO.xls) Password: MORFEO

d. Archivo de Excel “General GA’s”

e. Service Logistic Agreement y ARTD’s. (Ruta ARTD’s / Forms & Logistic Guidelines):
http://cs.med.siemens.de//default.asp?node=131&ishw=&goid

f. Factura (con la que se importo la refaccion).

Responsabilidades

5.2 CSE/ USE/ Jefes de Modalidad
- Dar seguimiento a las refacciones pendientes de exportacion.
- Entregar GA a tiempo con los datos minimos requeridos.
- Entregar documentos de soporte requeridos para la exportacion de la refaccion.
- Asegurar que la refaccién llegue fisicamente en tiempo, forma y debidamente
identificada, al taller de servicio y/o PL&S WHM segtin sea el caso.

5.3 CSLOG EXP

- Asegurar que el retorno de refacciones se haga dentro de los periodos establecidos

por SAG.

- Dar seguimiento a las refacciones pendientes de exportacion.

- Verificar que la GA contenga los datos minimos requeridos, el cuestionario si la
refaccidn lo requiere y en caso de Complaint, las copia de correos electrénicos y/o
documentacién especial relevante con los que se da seguimiento de la queja hecha a
SAG.

- Elaborar GA definitiva completando los datos.

- Proporcionar todos los documentos requeridos por trifico para el trdmite de
exportacion de las refacciones en tiempo y forma.

- Dar mantenimiento al archivo control de exportaciones Excell “General GA’s”.



- Informar periédicamente el estatus de retornos pendientes al USE, Med CS BA, Med
CS, Jefes de Modalidad, Jefe de USC y CS LOG IMP.

- Preparar y entregar a Trafico (cuando aplique), el documento control de refacciones
sujetas a tramite de recuperacion de impuestos “Draw Back”.

- Dar seguimiento, mantenimiento y aviso periédico a MED BA CS del listado y
situacion de las refacciones sujetas a tramite de recuperacion de impuestos “Draw
Back” hasta la recuperacion & retorno final de los Impuestos.

54 CSBA

- Asegurar y apoyar con el correcto funcionamiento del procedimiento de exportacion
de refacciones.

- Asegurar el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos para el procedimiento
de exportacién de refacciones.

- Firmar las GA’s y “Extensiones de Tiempo” al plazo de retorno de refacciones
(cuando aplique).

- Analizar periddicamente los cargos y abonos hechos por SAG.

- Reclamar bonificaciones faltantes y cargos no justificados.

- Dar seguimiento periddico a la recuperacion de impuestos de importacién (Draw
Back).

- Apoyar en la mejora continua de los procesos.

5.5 TRAFICO

- Controlar, coordinar, apoyar y dar seguimiento a todas y cada una de las
Exportaciones solicitadas por CS LOG EXP para asegurar dicho proceso en tiempo y
forma.

- Verificar que las fracciones arancelarias del pedimento de importacidn, cotejen con las
del pedimento de exportacidn (solo aplica para devoluciones de refacciones sujetas a
recuperaciéon de impuestos “Draw Back” por Trouble Shooting, DOA, Original
Packed-not opened).

- Proporcionar los siguientes documentos a CS LOG EXP: copia del pedimento de
exportacion y copia de la guia aérea de todas las exportaciones que se realicen.

- Informar periédicamente a CS BA y a CS LOG EXP la situacién y avances en la
recuperacion de los Impuestos de Importacién “Draw Back”.

- Apoyo y gestion de cualquier tramite de documentacién y/o permisos relacionados
con la Exportacion (Retornos) de refacciones, que fueran requeridos por las
Secretarias de Salud, Hacienda y/o Economia. (Cuando aplique).

- Control, seguimiento y en su defecto reclamo a los Agentes Aduanales hasta la
recepcion y entrega final de todos y cada uno de los documentos y comprobantes
fiscales de Exportacion que avalen y comprueben el tramite realizado.

5.6 GA FIN - DEPTO. DE FINANZAS

- Gestionar y coordinar en conjunto con el Depto. de Tréfico, la transferencia de Fondos
a los Agentes Aduanales para el pago correspondientes de los Aranceles & Impuestos de
Importacién. (Cuando aplique)

- Proporcionar al Depto. de Coordinacidon de Funciones Centrales copia de todas las
Facturas & Cargos y/o Notas de Crédito & Abonos de SAG por la actividad relacionada
al proceso de exportacion & retorno de refacciones para fines de andlisis y futura
confirmacion de los nimeros de pedidos a los cuales deberén ser aplicados.

5.7 PL&S WHM



- Informar a CS LOG EXP de las refacciones que son recibidas de las sucursales
(Guadalajara y Monterrey) y de otros estados de la Reptiblica, para proceso de
exportacion y retorno a origen.

- Apoyar a CS LOG EXP en el manejo y transportacién “interna” de las refacciones
recibidas y que estdn sujetas a tramite de exportacion (retorno).

- Empacar y embalar las refacciones para ser exportadas.

- Proporcionar a CS LOG EXP pesos y medidas de las refacciones.

5.8 COORDINACION DE FUNCIONES CENTRALES.

- Hacer aclaraciones con GA Fin y CS BA (cuando aplique) de los cargos y abonos
hechos por SAG correspondientes al proceso de retorno de refacciones.

- Informar a GA Fin los pedidos a los que deben ser hechos los cargos y/o abonos
correspondientes al proceso de retorno de refacciones.

- Entregar a CS LOG EXP las copias de las Facturas & Cargos y/o Notas de Crédito &
Abonos de SAG por la actividad relacionada al proceso de exportacién & retorno de
refacciones para fines de archivo.

5.9 Med MKT CS BA, Med DS/FGovS BA o Med CS BA/L
- Verificar los abonos y cargos recibidos en los pedidos y hacer las
compensaciones correspondientes.

Acciones
6.2 Recepcion de la refaccion que se va a exportar a SAG.

Una vez terminado el servicio el CSE devuelve la refaccion a exportar al lugar destinado
para su almacenamiento que puede ser:
1. El Taller de servicio de Med, si estd proviene del Area Metropolitana.
2. A PL&S WHM (almacén general) si proviene de Guadalajara, Monterrey u otro
estado de la Republica.

6.3 Entrega de GA

Una vez que la refaccién fue depositada en el lugar previsto para su resguardo, el
CSE/USE/Jefe de Modalidad entrega el formato de GA con los datos correspondientes a
CS LOG EXP quien sella dicho documento y verifica que estén incluidos el cuestionario
(si aplica), y el Complaint (si aplica).

CS LOG EXP entrega una copia de GA sellada al CSE quien lo pega sobre el empaque
de la refaccion.

NOTA 1 - Para tubos de RX, bobinas y antenas es requisito indispensable adjuntar el
cuestionario debidamente completado.

6.4 Elaboracién de documentacion definitiva para exportacién
CS LOG EXP completa la informaciéon e imprime el documento de retorno “GA”
definitivo en formato A4 requerido por SAG para el retorno & exportacion, solicita firma

a CS BA, distribuye copias y documentacion correspondiente a PL&S WHM.

NOTA 2 - Solo para casos extraordinarios (habiéndose excedido el tiempo méaximo de
retorno acordado con Casa Matriz, actualmente de 35 dias contados a partir del embarque de



la refaccién), se elabora documento de solicitud de “Extensiéon de Tiempo”, mismo que
debera ser autorizado y firmado por MED BA CS y Med CS.

6.5

Empaque de Refacciones

PL&S WHM recoge las refacciones, en caso de que estas hayan sido almacenadas en el
taller de servicio de Med y las traslada al almacén general, para empacarlas junto con las
que fueron enviadas y recibidas de las sucursales de Guadalajara, Monterrey y/o de otros
Estados de la Republica.

PL&S WHM informa medidas, pesos netos y brutos de las refacciones a CS LOG EXP.

NOTA 3 — Dentro del empaque PL&S WHM debe incluir 2 copias del documento de retorno
GA, 1 copia del Cuestionario (si aplica), 1 copia de formato de “Extension de Tiempo” (si
aplica) y 1 copia de Complaint y su documentacion de respaldo (si aplica).

6.6

6.7

Elaboracién de Solicitud y Factura de Exportacién

CS LOG EXP elabora solicitud de Exportacion F-658/0-1084 y factura de exportacion D-
420/0-1193 de todas las refacciones sujetas a exportacion y entrega la siguiente
documentacién a Trafico para el embarque de las refacciones:

Solicitud de Exportacién F-658/0-1084 original.

Factura de Exportacion D-420/0-1193 original.

GA original.

Cuestionario *

Formato de “Extensién de Tiempo” (original)*

Copia de pedimento de importacioén **

Listado en Excel “Draw Back” detallando las refacciones de las que se solicita
recuperacion de impuestos **

* Si Aplica
*%Si la refaccién a retornar tiene condicién de haber sido importadas para Trouble
Shooting, Original Packed-not opened, DOA.

Embarque de Refacciones

Cuando la refaccién a ser exportada opta al trdmite de recuperacién de Impuestos de
importacién “Draw Back”, Tréafico verifica que la fraccion arancelaria del pedimento de
importacion coincida con la del pedimento de exportacidn.

Trafico envia por correo electrénico al Agente Aduanal los documentos necesarios para
el tramite de exportacion y correcta elaboracion del pedimento de exportacién, haciendo
énfasis en aquellas refacciones a ser exportadas sujetas a tramite de recuperacion de
Impuestos “Draw Back™.

CS LOG EXP pide al Depto. de Trafico la copia del Pedimento de Exportacién y de la
Guia Aérea para controlar la llegada de las refacciones a SAG y actualiza en Excel el
archivo control de exportacién & retornos “GENERAL GA'’s”.

Trafico envia los materiales a la linea aérea en maximo 48 hrs. (dependiendo de la
disponibilidad de vuelos).



6.8 Seguimiento

CS LOG EXP da seguimiento periddicamente en SAP P41 hasta visualizar el abono
correspondiente de SAG.

Si la refaccién retornada presentaba condicidn de ser pieza Trouble Shooting, Original
Packed-not opened, DOA, WTY y no se visualiza el abono y/o existen cargos
adicionales, CS LOG EXP informa a CS BA quien hace el reclamo correspondiente via
correo electrénico y/o via telefonica hasta su aclaracion.

Se actualizan datos en Excel en el archivo “GENERAL GA’s”.

6.9 Anilisis de Bonificaciones y/o Cargos de SAG.

GA FIN imprime y hace llegar semanalmente al Depto. de Coordinacidon de Funciones
Centrales, las copias de las Facturas y Notas de Crédito de SAG aplicadas
electronicamente a Siemens México a través del sistema ICC y que corresponden
directamente al proceso de exportacion & retorno de refacciones.

Coordinacion de Funciones Centrales analiza la documentacién recibida y rastrea con
apoyo de los archivos excel MORFEO Y GENERAL GA'’s, los nimeros de pedidos
Spiridon a los cuales corresponderd sean aplicados dichos cargos o abonos.

6.10 Confirmacidn y aplicacién de bonificaciones y/o cargos a pedidos Spiridon.

Coordinacién de Funciones Centrales, informa a GA Fin a través de correo electrénico,
los nimeros de pedidos a los que deberdn ser aplicados cada una de las Facturas y/o
Notas de Crédito recibidas por concepto del proceso de Exportacidn de refacciones.

Coordinacién de Funciones Centrales entrega a CS LOG EXP copia de las Facturas y/o
Notas de crédito para fines de archivo.

6.11 Med MKT CS BA, Med DS/FGovS BA o Med CS BA/I segtn corresponda, verifican los
abonos y cargos recibidos en los pedidos y gestionan las compensaciones correspondientes.

7. Anexos

Anexo A
Anexo B
Anexo C
Anexo D
Anexo E
Anexo F
Anexo G

F-Med/P004-01 Solicitud de Exportacion.
Formato GA.

Factura VI

Formato de Extension

Cuestionario

Formato de Draw Back

Nota de Crédito
DIAGRAMA DE FLUJO
(MODELO DE EXPORTACION DE REFACCIONES)
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. GA: Documento control para devolucion y bonificacion de refacciones.
. UNUSED: Refacciones no usadas.

. SEALED: Refacciones usadas para prueba (troubleshooting).

. D.0.A.: Refacciones defectuosas

. SAG: Siemens Alemania.
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CONCLUSIONES

Con el establecimiento del modelo de control de exportaciones para equipos médicos, se
agilizé el retorno de refacciones hasta obtener un promedio de 28 dias, por lo que a partir
de febrero del 2004 la divisién de soluciones médicas no ha vuelto a recibir cargos por
demoras, lo que significa que se ha comprobado que la hipétesis ha sido totalmente
verdadera. Las siguientes graficas muestran claramente como se ha reducido
significativamente el promedio de dias empleados para retornar refacciones de equipos
médicos y el efecto real de optimizacién del proceso de retorno en unidades monetarias:
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*SITUACION “RETORNO” DE REFACCIONES

RETORNOS (GA'S)
937 PZAS USD. 2'746,002
563 PZAS "NEW,GTIA,TS,D0A"
USD 1,353,587.00 | USD 1,303,251.00 USD 50,336.00

374 PZAS "REPARABLES"
USD 1,392,505.00 | USD 1,105,379.00 USD 2,408,630.00
26.6 DIAS RETORNO IMPACTO POSITIVO EN MED

Este modelo también ha permitido una importante recaudacién en cuanto a la recuperacién de
impuestos por concepto de importaciones:

SITUACION “DRAW BACK” (RECUPERACION IMPUESTOS
IMPORTACION)

DEPOSITADO 05,06 |AUTORZADO] INGRESADO | EN ACLARACION | ENTRANITE
SIGIA000 | STOMB0Y Sardeadn  ShfTGAD SESAT

TOTALEN TRANTE DEREGUPERACION | $192,322.80
TOTAL ACUM ARECUPERARFY 5 06 | $34744280




La administracion se da dondequiera que existe un organismo social y su esencia es la
coordinacién y la optimizacion de recursos con el objeto de maximizar la rentabilidad y
minimizar los costos.

Una eficaz y eficiente administracion conlleva necesariamente el disefio, implantacion
desarrollo de sistemas y procedimientos orientados a resultados que respondan a las
necesidades de la empresa.

Estos son los puntos concluyentes del presente trabajo de investigacion:

1.

Los aspectos fundamentales de la administracion son el estructurar y el operar una
organizacion, es decir, su construccién y funcionamiento que se reflejan en el
proceso administrativo.

La administracion es un proceso que comprende fases, elementos y etapas, cuyo
principal objeto es la coordinacién eficaz y eficiente de los recursos de los que se
dispone.

El fendmeno administrativo es, de tal importancia, que el éxito o fracaso de una
organizacién se encuentra en funcion de este.

La administracion es cientifica en su base, aunque en su naturaleza sea una
técnica. Se basa en principios como el de la unidad de mando o especializacion y
deduce ellos las reglas y elementos que la fundamentan.

La administracion se caracteriza por ser universal y especifica, por estar siempre
presente en todo momento en la vida de una empresa, ser el medio para lograr la
eficacia y eficiencia, ademas de que sus principios son adaptables en la
organizacion que se apliquen.

En toda la existencia de una organizacion se estan llevando a cabo ambas fases de la
administracién, es decir, construccion y operacién de la empresa, y como tal el modelo de
control de exportaciones de refacciones que se plante6é forma parte de una estructuracién
que se lleva a cabo sobre la marcha del negocio y cuyo objeto es la coordinacién
adecuada de los recursos para agilizar el retorno de refacciones a casa matriz.

6.

Las principales escuelas del pensamiento administrativo son la clasica, relaciones
humanas y la cuantitativa.

La escuela clésica consta de dos ramas, la administracion cientifica que busca
incrementar la productividad y las utilidades y la teoria clasica de la organizacién.
Los principales exponentes de la administracién cientifica fueron Frederick Taylor,
los esposos Gilbreth y Henry Gantt y de la teoria clasica de la organizacion fue
Henri Farol.

La escuela de las relaciones humanas buscaba incrementar la productividad por
medio del aspecto humano logrando el mejoramiento de las condiciones de trabajo.
Sus principales exponentes fueron Hugo Munsterberg y Elton Mayo.

La escuela cuantitativa se basa en la investigacion de operaciones, construyendo
modelos matematicos que buscan proporcionar varias alternativas de solucion un
mismo problema eligiendo la que represente la mejor opcion.



El modelo que se planedé toma diferentes aspectos de las diferentes escuelas del
pensamiento administrativo, pretende lograr una mayor productividad para evitar cargos
(administracion cientifica), es producto de una planeacion que ayudara al area médica a
cumplir sus metas (teoria clasica) y coadyuvé al mejoramiento de las condiciones de
trabajo de algunos miembros del &rea ya que los resultados han sido satisfactorios
(relaciones humanas).

10.Dentro de la administracion del siglo XXI han surgido revolucionarias teorias que
han contribuido a alcanzar altos indices de eficiencia y eficacia incrementando la
competitividad.

11.La calidad total ha llegado a ser parte fundamental en el desarrollo de las
organizaciones. Hoy en dia cumplir a cabalidad con las especificaciones de los
clientes hasta el punto de alcanzar su satisfaccién plena es un arma primordial
para lograr el éxito organizacional.

12.El just in time es una filosofia que indica los principios que deben regir los sistemas
de produccion. Busca manejar muy bajos volumenes en existencias sujetdndose
estrictamente a la ley de la demanda. Esto contribuye considerablemente a obtener
altos indices de eficiencia y a reducir significativamente los costos.

13.La reingenieria de procesos es otra filosofia cuyo objeto es el rediseno de sistemas
de organizacion e informacion en busca de mejoras graduales en el desempeno
individual y general.

14.El empowerment es una herramienta de la calidad total que busca propagar una
mentalidad orientada a la obtencién de resultados, guia el sentido del liderazgo
para infundir en el subordinado el sentimiento de que es parte de la empresa y
procura dar un sentido propositivo al trabajo en equipo.

El 4rea de soluciones médicas tiene, como cualquier otra Divisibn de la empresa,
objetivos que cumplir y para ello debe llevar a cabo todas sus funciones con absoluta
eficiencia, es por eso que el modelo que se instaur6 es una herramienta de calidad que ha
contribuido al mejoramiento de desempefio individual y grupal con un pensamiento
encauzado a resultados.

15.El proceso administrativo comprende dos fases: la de estructuracion, mejor
conocida como mecdanica administrativa, y la de operacién, que es la dinamica
administrativa. La mecanica administrativa comprende los elementos planeacion y
organizacion y la dinamica administrativa abarca la direccién y el control.

16.En la planeacion se establecen en forma clara los resultados que se pretenden
lograr y los medios de que se valdra la empresa para alcanzarlos.

17.En la organizacién se determinan las formas para lograr la coordinacion efectiva en
la aplicacién de los recursos de la organizacion.

18.La direccion se coordinan las operaciones a través de la motivacién, comunicacion,
autoridad y supervision, para ejecutar todo lo establecido en la planeacion y
organizacion.



19.El control consiste en la medicién de los resultados a través de estandares para

evaluar si corresponden con las expectativas o se generaron desviaciones.

20. Peter Drucker diferencia los conceptos de eficiencia y eficacia, el primero es la

facultad de llevar a cabo cada funcion de manera adecuada, el segundo determina
la capacidad de elegir los objetivos correctos de forma que se centren todos los
recursos y esfuerzos en su logro.

21.La toma de decisiones es un proceso a través del cual se generan diferentes

cursos alternativos de accién, cuyo objeto es la eleccién de la mejor alternativa.

El modelo de control de exportaciones es producto de una rigurosa planeaciéon que busca
eficientar el proceso de retorno de refacciones en base al empleo efectivo de los recursos
y su éxito se basa en el cotejo de los resultados obtenidos con los esperados con apoyo
de una comunicacion adecuada entre los responsables.

El control es la parte final del proceso administrativo y su finalidad es la evaluacién
minuciosa de los resultados obtenidos en comparacion con los esperados, para
determinar si se logro alcanzar los objetivos planteados u ocurrieron desviaciones que lo
impidieron.

1.

A partir de un adecuado sistema de control se puede incrementar utilidades y
reducir pérdidas, obtener el maximo rendimiento de los recursos, corregir errores y
desviaciones que obstaculicen la buena marcha del negocio y por supuesto la
perfeccion de los planes.

Los principales factores por los que el control es indispensable para el logro de
objetivos son: un ambiente cambiante, en el que frecuentemente se crean nuevos
productos, se disefian técnicas novedosas o0 se aprueban otras normas; la
complejidad, ya que el constante crecimiento de las empresas involucra
necesariamente una revision mas exhaustiva de los factores que influyen tanto
positiva como negativamente; los errores que puedan cometerse y la delegacién de
autoridad.

Es de suma importancia encontrar el grado de control 6ptimo que consiste en
determinar un equilibrio apropiado entre el control organizacional y la libertad
individual. Un sistema de control excesivo limita la capacidad de los empleados y
destruye su motivacion.

El control es un proceso que comprende cuatro etapas: establecer estandares de
desempeno, es decir, implantar pardmetros que midan la actuacién de cada
individuo; medir el desempeno, que consiste en la evaluacién de los resultados
obtenidos; dar a conocer los resultados a todos aquellos involucrados y la accion
correctiva para evitar en lo futuro que las desviaciones originadas se vuelvan a
presentar.

Existen diferentes métodos de control como son:
a) Controles anteriores a la accién. Son los que garantizan que antes de
emprender una accién se haya hecho el presupuesto de los recursos
humanos, materiales y financieros que se necesitaran.



b) Controles directivos. Son aquellos que dan a conocer una desviaciéon antes
de terminar alguna serie de acciones con el objeto de instaurar medidas que
permitan enderezar el rumbo.

c) Controles de seleccion preliminar. En este tipo de controles se establecen
ciertas restricciones para que una operacién continde, son aquellos que
delimitan la autoridad delegada.

d) Controles después de la accion. Son los que miden los resultados de una
accion terminada con la finalidad de perfeccionar la planeacion.

6. Un buen sistema de control de tener ciertas caracteristicas como son: precision,

oportunidad, objetividad, selectivos, costeables y realistas.

El control interno es un sistema de organizacion cuyo objeto es la prevencion de
robos, fraudes, optimizar los recursos y promover la eficiencia de las operaciones.

Los elementos en los que se basa el control interno son la contabilidad general, el
catalogo de cuentas, los estados financieros, presupuestos y prondsticos y el
entrenamiento del personal.

Las operaciones basicas del control interno son: caja y bancos, inventarios,
compras y ventas.

El modelo planteado es una valiosa herramienta de control directivo y después de la
accion, es decir, da a conocer las desviaciones que pudieran suceder para que se tomen
decisiones que corrijan el camino y también, a través de este procedimiento, se miden los
resultados para determinar si se llego a los objetivos planteados.

Ante la creciente competitividad las empresas requieren dejar de lado estructuras
administrativas rigidas y obsoletas para dar paso a sistemas y procedimientos funcionales
que se adapten a las nuevas condiciones, propiciando situaciones que coadyuven al
desarrollo del negocio.

1.

Un sistema es un conjunto de elementos que se interrelacionan entre si y que
buscan un objetivo comun. Es un conjunto de procedimientos relacionados cuyo
objeto es la obtencién de resultados de maxima eficiencia.

Los sistemas seran realistas, objetivos y flexibles, de modo que vayan acordes con
las necesidades de la organizacion y que den la posibilidad a cambios
estructurales, pero no esencia.

3. Los sistemas tienen tres caracteristicas principales:

a) Todo sistema contiene otros sistemas (subsistemas) y a la vez esta
contenido en otros sistemas de caracter superior.

b) Todos los elementos del sistema actuan en funcién directa de los objetivos
que se persiguen.



c) Los elementos de un sistema estan de tal modo relacionados que la
alteracién de uno de ellos afecta necesariamente a las otras partes y al
conjunto.

4. Los componentes de los sistemas son los insumos, el procesador, productos,
regulador y la retroalimentacion.

5. Un diagrama es la representacion por medios graficos en un lenguaje abreviado
que permite entender los fendmenos complejos en lapsos de tiempo relativamente
cortos.

6. Los diagramas de flujo son la representacion grafica de las distintas operaciones
que conforman un procedimiento, estableciendo su secuencia cronolégica.

7. Los formatos de fluxogramas mas manejados son el vertical, horizontal y el
panoramico.

8. Un procedimiento es un conjunto de operaciones relacionadas entre si que
obedecen una secuencia cronoldgica.

9. Los procedimientos acatan ciertas reglas que fundamentan su disefno:
a) Deben fijarse por escrito y de preferencia graficamente (diagramas de flujo).

b) Deben ser revisados periddicamente para determinar si se requieren
cambios en su estructura.

c) Evitarse la duplicacion.

Partiendo de los resultados comparativos estadisticos reflejados en la grafica de la pagina
95, se puede decir con absoluta certeza que se ha comprobado la hipétesis ya que desde
febrero del 2004, fecha en que se implemento el nuevo modelo, se ha venido reduciendo
de manera importante el niumero promedio de dias de retorno de refacciones a Siemens
Alemania.

La competitividad del modelo de exportacién fue lograda a través del rediseno del proceso
de retorno de refacciones con su difusion a todo el personal involucrado, la adecuada
supervision y seguimiento del proceso y con la mejora continua, logrando como resultado
la devolucién de refacciones en tiempo y forma, reduccién y minimizacién de cargos
adicionales, la desaparicién inmediata de los altos cargos y penalizaciones por el no
retorno o retorno fuera de plazo de refacciones con condicion de REP (reparables) y la
recuperacién de abonos correspondientes por el retorno de refacciones en garantia,
nuevas (no utilizadas), troubleshooting (prueba), dead on arrival (defectuosas).

Otra area de oportunidad detectada y aprovechada, a raiz de la implantacion del modelo
de control de exportaciones, fue la recuperacion de impuestos de aquellas refacciones
retornadas por concepto de troubleshooting o dead on arrival, ya que al ser la misma
refaccion importada se tiene el derecho a la recuperacién de los impuestos ante la
autoridad hacendaria, tomando como parametro el cuadro de la pagina 97.

De lo anterior se concluye que la problemética respecto a las deficiencias que se
presentaron con respecto al retorno de refacciones a Alemania y la nula recuperacion de



impuestos, fue resulta exitosamente con la implementacién de un modelo eficiente, eficaz
e incluyente.
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