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INTRODUCCION

Con la finalidad de aportar mis conocimientos y expe~--
cias a la empresa a la cual presto mis servicios, como miem-
bro del personal gque tiene a su cargo la funcidn de ventas,
y md3s alin por la necesidad que tengo de realizar un estudio-
de investigacidn, para efecto del Seminario de Administra=--
cidn que debo concluir para presentar mi examen profesional,-
me senti atraido a realizar el presente estudio de investiga-
cidn, que nos permitiera contemplar el panorama que observa -
la potencialidad del Mar como fuente de productos alimenticios
del género humano y como complemento del mismo, un estudio -
de la técnica de la Auditoria Administrativa, aplicada al --
Departamento de Ventas de RETESA, empresa.del sector paraes—-

tatal.

Para obtener esta informacifn se determind acudir a di-
versas bibliotecas y representaciones oficiales de otros pai-
ses. Entre las bibliotecas que se seleccionaron por el caradc
ter de la investigacidn, fueron las siguientes: Biblioteca -
del Instituto Ngcional de Pesca, Biblioteca de la Organiza--
cidn de las Naciones Unidas, Biblioteca del Instituto Mexica-
no de Comercio Exterior (IMCE), Biblioteca de Estadisticas --
de la Secretaria de Industria y Comercio, entre otras de ca--
racter general como la Biblioteca del Congreso y la Bibliote-

ca de la Facultad de Contaduria y Administracidn.



Entre las representaciones oficiales de otros paises se~
‘seleccionaron los siguientes: Guateﬁéla, Honduras, El Salva--
dor, Costa Rica, Colomﬁia, Venezuela, Ecuador, Perd, Uruguay, ~
Brasil, Paraguay, Chile, Argentina y Cuba; paises que represen
tan un 75% del total de los palses latinoamericanos llamados -
en vias de desarrollo. De los cuales solo el 40% proporcio--
né informacidn sobre la situacidn pesquera en estos paises y -~
los demds no la proporcionaron, porque segiin informaron care--
cian de ella. Se descartd considerar paises asidticos y afri-
canos pcr la dificultad que presénté obtener informacidn sobre
estos aspectos, en las representaciones oficiales correspon---

dientes.

En relacidn a los paises desarrollados, se seleccionaron
aquellos cuyo desarrollo es evidente, como Inglaterra, Francia
Alemania, Estados Unidos de Norteamérica y la U.R.S.8., El --
objetivo de las visitas a las representaciones oficiales de --
otros paises, fué complementar la informacidn obtenida a tra-
vés de libros y revistas especializadas en la materia, para sa
tisfacer en la forma mds amplia posible, cada uno de los temas

de este capitulo.

Los datos cbtenidos en esta investigacidn nos muestran -
como los antiguos conceptos que se tenian sobre el Oceino, co-
mo productor inagotable de riguezas marinas, ha pasado a la --
historia con el correr del tiempo, vy que la pesca irracional -
que se realiza en algunas regiones del mundo, tiende a extin=-
guir algunas especies (por lo general las mis preciadas), si -
no se siguen procedimientos cientificos de evaluacién y admi--

nistracidn de los recursos marinos, con el fin de proteger es-



tos recursos y obtener de ellos mayores volumenes de captura.

A pesar de que la literatura sobre estos aspectos es muy
escasa en nuestro pals, quizi como consecuencia misma de que -
los recursos pesqueros no se han explotado debidamente, se ob-
tuvieron datos muy interesantes sobre la produccién natural de
los océanos y la perspectiva como fuente de alimentacidn ha--

cia el afio 2000,

Sobre la explotacidén de estos recursos en los paises de-
sarrolladas, encontramos gue en general es adecuada, la parti-
cipacidn de estos productos en la dieta alimenticia de los ha-
bitantes de estos paises es de un proﬁedio de 18 Kgs.’por habi

tante (anual).

Y en cuanto a los paises en vias de desarrollo, es de la
mentarse que a pesat de las deficiencias alimenticias que pade
cen estos paises, no se aprovechen estos recursos para refor--
zar las carencias alimenticias de estos pueblos, que bien po--~
drian servir no solo para esto, inclusive podria ayudar a for-

talecer la raquitica economia de los mismos.

En el capitulo intitulado la Auditoria Administrativa y=-
el proceso administrativo, se mencionan diversos factores eco-~
ndémicos que han afectado notoriamente la situacidn econdmica -
mundial, sus repercuciones en nuestro pais y algunas medidas -
gque se han adoptado para atenuar sus efectos mucho muy nocivos
en la economia de cualquier pais. El enorme crecimiento que -
ha experimentado la industria, el comercio, la Banca y en gene
ral todas las actividades que concurren en la vida ‘econdémica -
de México, se hace relacién a este hecho del extraordinarioc --

crecimiento que han observado las ciencias administrativas co-



mo consecuencia del desarrollo de la actividad econdmica vy el-
importante papel que juega la Auditoria Administrativa como he
rramienta auxiliar del proceso administrativo én la evaluacidn

del desarrollo de. las organizaciones.

Se define el proceso administrativo. a.partir de la defi~
nicién de administracién y el concepto general de empresa, con
siderando que la administracidén es una ciencia que busca la sa
tisfaccidn de objetivos, por medio de un mecanismo de opera---
cidén y a través del esfuerzo humano, y a la empresa como una -
unidad de produccién o de servicios, para concluir que es la -
mente creativa del individuo, quién haciendo uso de un conjun-
to de conocimientos cientificos y técnicos, busca satisfacer -

los objetivos de la institucidn.

Se incluye un breve anilisis sobre las faces del proceso
administrativo segiin diversos autores, en donde se observa que
el nimero y la ordenacién de estos factores es diferente de -~
acuerdo a la concepcidn de cada uno de ellos. Se da especial-
realce a la importancia que juega el factor control en cada u-~

na de las faces de dicho proceso.

Sobre el objetivo de la Auditoria Administrativa se hace
la consideracién de su objetivo en tiempos pasados, cuando se-
realizaba solo para descubrir fraudes y malos manejos de valo-
res, y su aplicacidn actual con un sentido mucho m3s amplio en
toda organizacidn en virtud de que su aplicacidn implica'la ve
rificacién y evaluacidn continua no solo de las operaciones --
que se realizan, también se evalia el desempeﬁo de los recur--
sos humanos en todos los niveles para el logro de operaciones-

més efigientes.



Sobre el alcance de una Auditoria Administrativa se hace
hincapie de que esta no es exclusiva de determinado tipo de or
ganismos, sino todo lo contrario, esta puede ser aplicada a --

cualquier empresa sin importar su giro.

Scbre la Auditoria Administrativa en las empresas paraes
tatales, se buscé informacidn que nos permitiera conocer, con
que frecuencia se aplica esta t@cnica en las empresas y orga—-
nismos del sector paraestatal. Sorpresivamente nos encontra--
mos segfin un estudio realizado por alumnos de la Facultad de -
Contaduria y Administracidn, qué solo el 50% de los funciona~~-
rios que tienen en sus manos la direccidn de estos organismos-
y empresas, saben que dependencia del Sector Pliblico tiene la-
funcidén de coordinar vy aplicar auditorias administrativas en-
estas instituciones. Y sorprende sobre tode porque la propia-
Ley para el control por parte del gobierno Federal de los Orga
nismos y Empresas de participacién Estatal, establece que co--
rresponde a la Secretaria del Patrimonio Nacional, vigilar la-
operacidén de estas Instituciones, por medio de auditorias per-
manentes vy de inspecciones técnicas para enterarse de su mar—-
cha administrativa. Tambié&n manifiesta el estudio de referen-
cia que solo el 23% de dichos funcionarios afirmaron conocer -
las funciones de esta Direccidn, el 46% dijeron no conocerlas,
v el resto se abstuvo de contestar. Estas circunstancias ha--
cen suponer el incumplimiento por parte de la Secretaria del ~
Patrimonio Nacional de la prerrogativa que la Ley le otorga, -
de vigilar el buen funcionamiento de estos organismos. Solo- -
asi se explica que estos funcionarios del Sector Péraestatal,—

desconozcan a gque Secretaria o Direccidn corresponde la fun——-



cidn de auditar y wigilar dichas instituciones.

Se buscd dar una idea mis o menos clara de lo que es Re~
frigeradora de Tepepan, S. A. de C. V., y que papel desenmpeia-
como empresa integrante de la Organizacidén de Productos Pesgue

ros Mexicanos.

Se hizo un anilisis de la estructura del Departamento de
Ventas y como resultado de este, se sugiere la actualizacibn -
del mismo para efecto de que su aspecto operacional sea mds -~

eficiente y el control de sus operaciones mds efectivo.

En relacién al punto No. 3, que constituye la prictica -
de la auditoria administrativa en el &rea de mercadotecnia de-
RETESA, se siguid el siguiente plan para su realizacidn: ini-
cialmente se habia planeado la aplicacidén de un cuestionario -
.a los administradores de los centros distribuidores de esta ~
empresa, que éomprendiera todos los aspectos relativos al fun-
cionamiento de los mismos, como: estructura, planes y objeti-
vos, métodos de operacidn y control, aspectos sobre mercado, -
sobre suministros de productos, sobre recursos humaneos, etc,,-
inclusive ya se tenia la autorizacidn del gerente de la empre-
sa en esta Area. Desafortunadamente se efectuaron algunos cam
bios en la administracidén de la empresa y fué removido el ge-
rente de ventas. Al presentfrsele al nuevo gerente el proyec-
to sobre este estudio, opind gque era muy interesante, pero que
estas cuestiones eran internas de la empresa y que no debia ~-
trascender en un estudio de este tipo (tesis); por lo que no ~
autorizdé la aplicacidn del cuestionario. En virtud de ello el
realizador del presente trabajo, se entrevistd personalmente -

con un 80% de los administradores de los centros de distribu~-



cibén con un programa orientado a obtener informacidn en rela-~
cidén a: estructura, métodos de operacidn, aspectos sobre mer-
cadeo, sobre recursos humanos, etc., es decir, la misma infor~
macidén que se pretendia captar por medio de cuestionario, solo
que en esta forma los datos obtenidos no se registrarian inme-

diatamente en un cuestionario.

La informacidn obtenida sirvid para complementar una se-
rie de preguntas que fueron hechas al gerente de esta drea y ~
que én su conjunto integran el cuestionario que. forma parte -~
del presente trabajo. En la elaboracién de este cuestionario,
se busco cubrir todos y cada uno de los aspectos que en una u~
otra forma intervinieran en la operacidn de esta &rea, con el-
objetivo de que estas interrogantes manifestaran los aciertos,

errores y deficiencias.




1.00.- 1A POTENCIALIDAD DEL MAR EN LA ALIMENTACION DEL GENERO
HUMANO. ‘ |

Hace muchos afios, alld por 1850, se considerd a los oéqé
_ nos como fuente inagotable de la fauna marina, desafortunada--
mente con el transcurso del tiempo esta apreciacidn ha resulta
do no ser tan acertada. La pesca excesiva.a la.que se ha some
tido algunas regiones en el Norte del Ocedno Atlintico y Norte
del Oce@no Pacifico, han hecho que estas. produzcan hasta cier-
tos 1limites, haciendo que los paises dedicados a esta activi--
dad se desplacen a otras regiones generalmente mds distantes,-
Las especies gue han sufrido‘cierto‘grado de agotamiento son -
aquellas de mayor valor comercial. En diversbs mares del Oced
no se ha experimentado esta situacidn, por ejemplo: La balle-
na del Sur esta volviendo a las aguas de Nueva Zelandia y la -
ballena gris de California, despus de haber quedado gravemen-
te reducida por una pesca ilimitada, ha sido.objeto de una pro
teccidén completa, y gracias a ella, su niimero ha aumentado a ~.
un ritmo anual del 10% aproximadamente, Un ejemplo de pobla--

cidn importante que se esta recuperando gracias a la regula~~-
cidn de su pesca es el hipogloso del Pacifico, Este pez és de
gran tamafio y de larga vida y comercialmente muy valioso, es -
particularmente vulnerable a la sobrepesca, y hacia el decenio

1920~29, las poblaciones habiIan quedado gradualmente agotadas.

Como resultado de los convenios firmados por los paises~

interesados (Estados Unidos vy Canadd), el volumen de actividad



pesquera fué en 1960. la mitad aproximadamente al de 1930; la -
poblacidn se ha triplicado y las capturas han. pasado de un mi-

nimo de 21 500 toneladas en 1931 a 32 500 toneladas en 1960.

Una vez que el Mar del Norte (una de las zonas més explg
tadas) , demostrd no ser ya capaz de produbir mis que cantida~-
des limitadas de las especies preferidas (bacalao y platija),=~
las actividades de las industrias pesqueras como Inglaterra y
Alemania, se orientaron hacia lugares m8s distantes como Islan
dia y Mar de Barrents. Si bien las poblaciones desmersales -~
del Mar del Norte se han beneficiado moment&neamente con este-
desplazamiento de la actividad de pesca hacia otras poblacio~-
nes, estas a su vez se han agotado. Las primeras poblaciones~
de aguas distantes que han experimentado este agotamiento son~

las poblaciones pequefias, pero econdmicamente muy interesantes.

La explotacidn de las especies pelfgicas, en particular-

~la del arenque, no se ha acentuado tanto come la de las espe--
cies desmersales (bacalao y eglefino), por ejemplo, aunque al-
gunas poblaciones locales de arenque, como las de la parte me-
'ridional del Mar del Norte, han quedado considerablemente ago~
tadas por la pesca excesiva. Algo andlogo ha ocurrido en los~-
demds oceinos, especialmente en el Pacifico Septentrional, a ~
partir del cual las pesquerias japonesas y més recientemente ~
las de la U.R.S.S., se van extendiendo cada vez mis, Este mis
mo problema que se observa en los ocefnos, se observa en las ~
aguas continentales, por ejemplo: en nuestro pais el pescado-
blanco, una especie muy preciada por su exquisito sabor, casi-
habia desaparecido del lago de P&tzcuaro, debido a una excesi~

va explotacidn del mismo,
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En resumen estas brevisimas consideraciones sobre la ex-
tinsidn gradual de algunas especies, nos permiten contemplar =
en cierta forma el futuro de los recursos maritimos, en la ali

mentacidén del género humano.

Hoy en dfa el rubro de ingresos de la industria pesquera
alcanza a nivel mundial cuarenta y nueve mil millones de d8la~
res, en tanto que el incremento natural fnual de la produccidn
bioldgica se valoriza en setenta mil millones de délares. -
Cuando los ingresos procedentes de las capturas hayan alcanza-
do esta magnitud (cosa que seglin cdlculos de los cientificos,~
solo podra acaecer dentro de unos diez. afios), habrid llegado a-
su fin la etapa beneficiosa. ¢M8s no comenzaran a escacear --

las riquezas oceanicas?

Habiéndose desarrollado en una industria, la pesca pro--
porciona el 70% de todos los ingresos procedentes de los mares
y de los ocelnos (le siguen la extraccidn del petrSleo y la na
vegacidn). Conforme a los prondsticos formulados, esta rama -
se mantendrid en el primer lugar también en el futuro, pero ya-
se conocen los limites criticos de. la captura anual de peces y
mamiferos marinos: de 80 a 100 millones de toneladas como ma-
ximo. Esta es la magnitud del incremento natural de la produc

cidén bioldgica del Oceéno.

Al presentarse la captura mundial ha alcanzado 60 millo~
nes de toneladas, siendo algunas especies de la fauna marina ~
objeto de una intensiva captura. Y si llegamos a la etapa des
ventajosa (sobrepasar los limites de produccidn natural), el ~
Oce&no ya no podrid por si mismo reproducir su potencial biocl8-

gico ni tampoco subsanard la situacidn todo.un sistema de medi
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das protectoras, puesto que es imposible. suspender la pesca -
por completo. Al contrario: hacia el afio 2000 deberi propor-
cionarnos 1.5 veces mas productos que los que hasta ahora nos~

proporciona.

La economia clasifica todos los recursos en agotablesg =~
e inagotables. Los primeros se divide . a su vez, .en renova~~
. bles y no renovables; el pescado es agotable pero renovable, -~
mientras que la energia de las corrientes y de las mareas es =
un recurso inagotable. BAhora bien, los recursos biocldgicos ~
tienen una particularidad, y es que su excesivo aprovechamien~
to entrafia una amenaza de catfstrofe ecolBgica, De ahf que si
la captura del pescado sobrepasa los limites criticos, los re-
cursos renovables, pasarian entonces a la condicibn de los no-~

renovables.

Aparentemente nos dirigimos a una cat8strofe ecoldgica -
irremediablemente. Los cientificos soviéticos consideran la ~
solucidn en un cumplimiento planificado de todo un programa ~-
de medidas. Hay gque fomentar la acuicultura, la economia mari
na, igual que se desarrolla la agricultura en la tierra. Los-
esfuerzos de un solo pals no bastan para dar una solucidn a es
te problema; urgen medidas coordina&as a escala de regiones --

.

geograficamente enteras, incluso a escala de todo el mundo.

Economistas sovi@ticos especializados en los problemas -
del mar, han formulado el principio de la complejizacidn, el -
cual supone que se unifiquen, con la necesaria fundamentacidn-
econdmica, no solo ramas industriales purémente marinas, sino~
también ramas de la industria continentales, realizando las ne

cesarias inversiones en la proteccidn y reproduccidn de los -~
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recursos marinos.

T.1.- LA>EXPLOTACION PESQUERA EN LOS. PAISES DESARROLLADOS.

En general, la actividad pesquera en los paises desarro~
llados, se realiza como una actividad basicamentg de consumo -~
interno, es decir, los productos gque se capturan no se comerr~=~
cializan con otros pafses. La razdn es que estas naciones ~
(Inglaterra, Francia, Alemania, Estados Unidos de Norteamérica,
Italia, U.R.S.S., etc.), 'se dedican a actividades econdmicamen
te mucho més lucrativas, como palses cuya ciencia y tecnologia
esta mucho muy avanzada, y la poblacidén de los mismos se dedi-
can fundamentalmente a actividades industriales que permiten ~

al estado mayores ingresos por concepto de divisas.

Los productos de origen marino como complemento de la =~
dieta alimenticia de los habitantes de estos paises es bajo, -
segin se puede observar por el volumen total de sus capturas ~

anuales y el nimero de sus habitantes.

El consumo aproximado anual por habitante, en los paises

que a continuacidn se mencionan es el siguiente:
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° . CONSUMO
ESTADO CAPTURA ANUAL No. HABITANTES. PER'CAPITA

Alemania 841 000 Tons. 66, 846.858 12.7 Xgs.
Francia 796 800 " 49,778.540 15 "
Inglaterra i,144 400 " 55,506.131 20 "
E. U. 2,669 900 " 203,235,298 13 "
Italia 389 700 " 54,025.211 7 "
U.R.S8.8. 8,619 000 " 252,060.000 34 "

NOTA.~ Los datos sobre captura anual y No. de habitantes correg
ponden al afio de 1973 (Anuario Estadistico de las Nacio-

nes Unidas 1974)

1.2.- LA EXPLOTACION PESQUERA EN LOS PAISES EN VIAS DE.
DESARROLLO.

La pesca en los paises latinoamericanos, llamados en vias
de desarrollo como Argentina, Brasil, Venezuela, Uruguay, Colom
bia, México vy otros, se practica en muy baja escala. Esta si-~
tuacién es realmente desalentadora para la economia de estosb——
paises, porque esta actividad bien podria practicarse mis inten
samente y reforzar las deficiencias alimenticias de estos pue-~
blos. Ejemplo digno de ser emulado en este aspecto lo tenemos~
en la Repiiblica  de Perfl, que con 3 080 Kms/ de litoral (Oce&no-
Pacifico) equivalente a 1/3 de nuestros litorales, obtuvo captu

ras anuales en los afios 1964~71 de aproximadamente 10,000,000 =~

de toneladas (Aproximadamente. una sexta parte de la captura mun~
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dial)._ Perl es uno de los principéles paises pesqueros del mun
do y uno de los principales exportadores de aceite y harina de-
pescado, el pais que le sigue es la Repﬁblica de Chile con apro
ximadamente 10.000 Kms. de litorales, extrae en promedio - - =~
1.000,000 de toneladas, mas dei doble de la méxima éaptura que-~
obtuvo México en 1973 (482,100 toneladas); Afortunadamente en -
nuestro pais la participacidn del Estado en esta rama de la Eco
nomia, ha aumentado considerablemente y se han habilitado va- -
rios puertos para la pesca en ambos litorales a partir de 1971,
con el fin de incrementar fuertemente nuestras capturas y obte-
ner mayores beneficios por la explotacidn de los recursos mari-

nos.

1.3.- LA IMPORTANCIA DE LA EXPLOTACION DE ESTOS RECURSOS EN
LA ECONOMIA DE LOS PAISES.

La pesca es una de las actividades mis antiguas, se ha - -
practicado en todo el mundo desde tiempos muy remotos, sin em--
bargo pocos son los paises que explotan debidamente estos recur
sos, generalmente esta riqueza en potencia permanece en muchos-

lugares del mundo como lo ha estado en Mé&xico, podemos decir en
estado latente. Son algunos de los paises desarrollados los --
que han explotado eficientemente estog recursos naturales con -
el consiguiente beneficio, pero no debiera ser &sta una activi-
dad exclusiva de estos paises, sino todo lo contrario, son los-
paises econdmicamente muy atrasados los que por lo precario de-
st economia debieran practicar la pesca}comb una actividad com-
plementaria en los medios rurales. Con esta actividad econdmi-

ca practicada intensivamente, lograrian lo que han logrado - -
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otxos paises como Perii, Noruega, Portugal y otros, gque -
en sintesis podriamos decir es lo siguiente: menor indice de de
sempleo, ya que es &sta una actividad gue ocupa bastante mano -
de obra, mejor alimentacidn para esos pueblos y la captacidn de

divisas al comerciar los excedentes con otras naciones.

Como un dato complementario, tenemos gue muchos pueblos -~ ~
africanos, asiiticos y sobre todo latinoamericanos, tienen una-
situacién de privilegio por su ubicacidn en la ribera de los ma

res y océanos.

Esta es la importancia que tiene la explotacifn de estos re

cursos en la economia de muchos paises.

1.4. BREVE HISTORIA DE LA PESCA EN MEXICO. Desde que tiempo ~
se han explotadoc estos recursos y como se han incrementado has-

ta la fecha.

La pisciculturatuvo un gran desarrollo muchos siglos atris, en-
lo que fue el vasto imperio azteca. En nuestra desaparecida Te
nochtitlédn, el cultivo de peces y la venta de pescado fresco --
ofrecido apenas sacado del agua, fue una de las muchas cosas ~--
que sorprendieron enormemente a los soldados de Cortés. De - -
nuestra poblacidén indigena surgieron muchos individuos muy pre-

parados para piscicultores.

Desafortunadamente, durante los tres siglos de dominacidn -
espafiola v en los primeros cincuenta o sesenta afos de México -
Independiente, pocos esfuerzos se realizaron en nuestro pais --

por el progreso de la pescé y de lapiscicultura. Es hasta fi--
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nes del siglo pasado que en M8xico se hacen los primeros inten-
tos para el fomento de la pesca, ostricultura y piscicultura. Y
los progresos de estas importantes industrias acuicolas, con --
excepcidn de los que se lograron en la pesca y en el cultivo de
la oétra perlera, fueron de tan escaso relieve que data de po--
cos aflos a la fecha el avance de la pesca, la piscicultura y --

otras industrias pesqueras en nuestro pais.

En la época de la colonia, Antonio Alzate (1793) sugirid el
aprovechamiento de las riveras de las Lagunas de Chalco y Texco

Cco.

Se tienen noticias de que, en 1883, la entonces secretaria-
de fomento y colonizacién, Industria y Comercio did instruccio-
nes a Alfredo V Lamotte para la construccidn de un vivero nacio
nal de peces, que se instrumentd en Estados Unidos, logréndose-
la adgquisicidn de 500,000 huevos de trucha. Esté criadero fue-
conocido como Vivero Nacional de Chimaleapan en Ocoyoaca, Ler--
ma, Edo. de México, en donde para 1893 se tenfan crias de tru--

cha gque fueron liberadas en algunos lagos y rios.

En 1884, Chizari presenta un trabajo a la Secretaria de Fo-
mento y Colonizacidn intitulado "Ideas sobre la importancia de-

impulsar vigorosamente la piscicultura en el pais”.

Chazari, en su libro "Piscicultura de Agua Dulce', resume -
todos los conocimientos de piscicultura de la época vy plantea -
sus ideas para llevarlas a la prictica, especialmente en aguas-

interiores. En 1903 es introducida por primera vez en México,-
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la Carpa en el Rfo Lerma por la Secretarfa de Fomento y Coloni
zacidén. Ch8zari continfla sus investigaciones y en 1898 publica
su trabajo "La lombriz y el mosco en la alimentacibn de los per

ces".

Después de eéta floreciente etapa en la piscicultura nacio=
nal, el vivero deja de funcionar a principios del siglo debido-
a la revolucidn, y es hasta 1923 cuando vuelve a hacerse hinca~

pié en la piscicultura.

Cuesta Terrdn en 1923, presenta a la Sociedad Cientifica An
tonio Alzate, su trabajo' "La Fauna Ictioldgica y Malacoldgica --
del Lago de Chapala, Jalisco", en donde cita las especies autﬁg

tonas de dicho lugar.

'La Lobina negra fue traida a México por el norteamericano -
Thomas H. Williams (la existencia.de dichos peces se atribuye =~
también al Ing. Luis Ballesteros, quien la importd de Estados -
Uniddé en 1910), depositada en Ocotlédn y liberada en un sitio -
llamado Poucitldn, perteneciente a la cuenca del Rio Lerma, de-

donde se distribuyd hasta el lago de Chapala,

Por orden del General Lizaro Cirdenas, se capturaron en ese
lugar Lobinas que sirvieron para poblar el Lago de Pétzeuérovne
en el afio de 1929, como una forma de resolver la difIcil situa~

cién pesquera imperante en esa zona desde hacfa varios afios,

Por el afio de 1930 fue creada la Comisidn Nacional de ITrri~
gacién, quien construyd en los suburbios de la Ciudad de México
una estacidn para €l cultivo de peces con los cuales repoblar .-

las aguas de las presas a su cargo.

En 1934 dependiente de la Secretaria de Agricultura y Fomen
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to, se cred el Instituto Biotécnico bajo la direccién del = Pro-
fesor Enxique Beltrén, realizando su seccifn de hidrobiologia,
estudios sobre la fauna acudtica de la Rﬁbﬁblica'y proyectindo-
se ademds, la construccifn de la estacibn Limnol8gica de Patze-

cuaroc a orillas del Lago.

Al desaparecer el Instituto Biotécnico.a fines de 1934, se-
crea el Departamento Autdnomo Forgstal de Caza y Pesca, por def
creto presidencial del 31 de Diciembre de ese mismo afio, A par
tir de la creacidn de este Departamento, se observa un resyrgi=
miento lento pero firme de la piscicultura, impulsada por el di
rector del Centro, Ing. Miguel Angel de Quevedo. Al frente de~
esta campafia colocé al sefior Felipe Berriozdbal, y como aseso--
‘res a dos técnicos japoneses: EL Doctor Yoshiichi Matsui y el -

Ing. Toshie Yamashita.

El Doctor Matsui, en compafifa del Ing. Yamashita, exploran-
gran parte de la repilblica y redacta un articulo scbre el futu-
ro pesqguero de México, como resultado de sus observaciones:"La .
necesidad de impulsar el consumo de pescado en la Repfiblica Me-
xicana; informe sobre el problema de la pesca en Pdtzcuaro eggl
formes sobre el traslado de peces vivos". A &l se debe también
el proyecto de construccidn de la Estacidn Limnolégica de Pitz=
cuaro, en la Hacienda de Ibarra, siendo el mismo Matsui el en--

cargado de dirigir los trabajos que duraron de 1936 a 1938,

La nueva dependencia 0ficial initcia en Junio de 1236 la -=
construccién de una Estacidn Piscicola rudimentaria para tru- -
chas en Almoloya del Rio, lugar de oxigen del Rio Lerma, eri--n

giéndose otra un afio después en el Cerro de las Cpuces, en el «
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mismo Estado de México. En ese mismo afio se hacen tampién in--
 troducciones de trucha en las lagunas de Zempoala y las de Acam
baro, Huichapan, Necaxa y gran cantidad de presas y lagunas de-

menor importancia existentes en la Repiiblica.

Durante ia instalacién de la Estacidn Limnoldgica de PALZe~
cuaro} el Dr. Matsui Yamashita y Berribzabal emprenden el estu-
dio fisico, quimico y bioldgico del Lago, llegando a conclusio-
nes muy interesantes refe;entes a la introduccidn de la Lobina-

Negra y a la disminucidn del pescado blanco.

Los técnicos japoneses regresan a su patria antes de quedar
terminada la Estacién Limnoldgica y &sta queda inactiva a pe- -

sar de que existen proyectos de los estudios que se realizarian.

En 1939 se contratan los servicios del oceandgrafo espafiol-
Dr. Fernando de Buen, como asesor técnico de la Estacidn, sien-

do director de la misma el sefior Manuel Zozaya,

Al desintegrarse el Departamento Autdnomo Forestal y de Ca=
za y Pesca, pasa esta {iltima dependencia a la Secretarfa de Ma~
rina el 1o. de Enero de 1940, haciéndose cargo de la Jefatura =~
de la Oficina de Acuicultura el seflor Fernando Obregbn Fern&n--

dez.

El Banco Nacional de Cré&dito Agricola construye en 1940 una
estacién Piscicola en la Hacienda El Pabelldn, en el Estédo dex
Aguascalientes, bajo la asesorfa del sefior Roberto Arroyo Capri{
llo, técnico en pesqueria, inicifndose el cultivo de especies -

tales como bagre, carpa dorada, etc,

' En 1942 el sefior Fernando Obregdn Ferndndez logra que el en

tonces Secretario de Marina, General Heriberto Jara, coloque la
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primera piedra de la Estacidn Central Piscicola, que el presi--
dente Avila Camacho bautizd con el nombre de "E1l Zarco", situa~
da en el Km. 32.5 de la carretera México-Toluca, Practicamente
cada rio, arroyo o lago de la mesa central con aguas frias y ~-~
claras fué repoblado con truchas de arroyo y arco iris proceden

tes de la Estacidn Central "El Zarco" o de Almoloya.

Por invitacidn de la Fundacién Rockefeller, llega a México,
en 1949 el Dr. H. W. Jackson, Bibdlogo del Instituto Politécnico
de Virginia y especialista en Piscicultura de aguas templadas,—
con la finalidad de hacer un estudio sobre las posibilidades --
del medio rural mexicano para el cultivo de peces. Por medio -
de aerofotos obtiene un nlimero aproximado de lagos y lagunas --
existentes en la Replblica Mexicana, y visita algunos de ellos-

‘para conocer sus condicionesAfisico—quimicas y biolbgicas y de-
terminar sus posibilidades para el cultivo piscicola. Termina-
do el estudio, redacta un informe a la Fundacidn Rockefeller y-
a la Secretaria de Marina de México, en donde expone su convic—
cidn de que no‘sélo es posible sino muy recomendable el desarro

1lo de un programa de piscicultura para nuestro pais,

Este estudio despertd el interés de algunog elementos de la
Direccidén de Pesca, quienes lo presentaron al entonces Director
de Cuenta y Administracién de Marina, Por primera vez Ingresa~
ron a trabajar en piscicultura biblogos y estudiantes de biolOf
gia del Instituto Politécnico Nacional y se integrd una organi-
zacidn cuyo fin fundamental consistia en la inmediata aplica~ ~
cién y divulgaéién de los métodos conocidos en la piscicultura-
rural, para impuléar el consumo de pescado en la poblacifn ru-

ral de México.
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Destacan en estas actividades de impulso y determinaciédn de
estas biotécnicas, la gran labor de los bidlogos Rodolfo Rami--
rez Granados y Maria Luisa Sevilla Herhéndez, que en'i951 inji~-
cian la publicacidn del boletin mensual de Divulgacidn sobre --
piscicultura rural, el cual llegd a distribuirse hasta a 2,000~
campesinos, publicidndose durante 10 afios consecutivos., A par—i
tir de entonces se inicia en nuestro pais un programa de pisci~

cultura rural.

La comisidn estuvo trabajando durante los afios. de 1951 y -~
1952, pero con motivo del cambio de gobierno, se ordend el cie-~
rre de Laboratorio y Biblioteca, estando a punto de desaparecer

la comisién.

En 1959 la Campaia Nacionai de Psicicultura Agricola pasa a
depender de la Secretaria de Agricultura inanaderia, y poste=w
riormente en 1961, wvuelve a pertenecer al Banco Nacional de Cpé

dito Ejidal con categoria departamental.

En Agosto de 1963 se cred el Instituto Nacional de Investiw
gaciones Bioldgico-Pesqueras, dependiente de la Secretaria de -
Industria y Comercio. Durante las funciones de este Instituto,
se dié a esta actividad un gran impulso logréindose introducir -
en México, la mayoria de las especies que se cultivan actualmen

te en el mundo.
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1.4.1. VOLUMEN DE PESCA ANUAL DE PRODUCTOS MARINOS

(Nacional)

afo MILLARES DE TONS, VALOR EN MILLARES DE §$
1960 206370 784031
1961 191403 749236
1962 173093 718329
1963 198546 773352
1964 198034 747477
1965 199799 765688
1966 218757 878854
1967 253588 1018787
1968 252646 991626
1969 245218 994050
1970 273511 1211516

Estadisticas de la actividad pesquera
Nacional (1968-1970).
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1.4.2. CONSUMO NACIONAL DE PRODUCTOS PESQUEROS COMESTIBLES.

POB. NAL. POB.D.F,

ANo _ CONSUMO NAL. CONSUMO _ CONSUMO CONSUMO
APARENTE MILLONES MILLONES PER'CAP. . PER'CAP. PER'CAP
MILLONES TONS. HAB. HAB. D.F. NAL. RESTO PAIS.

1960 80838 36046 5017 6.6 2.24 1.46

1961 86201 37122 5178 7.8 2.32 1.384

1962 85643 38230 5334 7.5 2.24 1.3

1963 108992 39372 5515 7.9 2.77 1.8

1964 113762 40548 5691 8.7 2.81 1.8

1965 126454 41759 5873 9.1 3.03 1.9

1966 133391 43006 6061 9.6 3.10 2.0

1967 160448 44290 6255 10.5 3.62 2.4

1968 162582 45613 6455 9.9 3,56 2.4

1969 153261 46975 6661 9.7 3.26 2.1

1970 167205 48377 6874 9.5 3.46 2.3

Estadisticas de la Actividad Pesquera Nacional (1968-1970).

€<
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1 .4.3.- ESTADOS EN DONDE SE CONSUMEN MAS ALIMENTOS DE ORI~-
GEN MARINO.
Distrito Federal, Veracruz, Baja California,.Sonora y -

Sinaloa (estos Estados absorben el 85% de la demanda interna).

1.4.4. PROPIEDADES NUTRITIVAS DE LAS ESPECIES MARINAS.

Mucho se ha hablado sobre las deficiencias alimenticias
de nuestro pais, se dice por ejemplo que su dieta normalmen-
te estd constituida de los consabidos frijolitos y productos
a base de maiz, y que los productos de origen animal raras -
veces intervienen en la dieta alimenticia del pueblo mexica-
no. Esta aseveracidn no estid muy lejos de la realidad en la
provincia mexicana, excepcidn hecha del D. F. y las capita--
les de algunos Estados. Hecha esta excepcidn, en la provin-
cia mexicana comer carne es estar de fiesta y ni decir del -
pescado del que conocen s8lo de nombre, y aqui cabe una pre-
gunta ¢{Cérmo es posible &sto, si mds del 60% de los Estados -
integrantes de la Federacidn tienen acceso al mar?, no es ex
plicable esta situacidn dadas las caracteristicas nutritivas
de los pescados y mariscos, por ejemplo: Una racidén de 100-
gramos de carne de res es equivalente a otra de mojarra ente

ra en propiedades alimenticias.

Mojarra entera 106 calorias y 19.2 proteinas

1

Carne de res

[

113 calorias y 14.4 proteinas.

Una racidn de pescado Bagre es equivalente a otra de - .

~carne de pollo en propiedades alimenticias.

Una racibén de carne de puerco es equivalente en propie~

dades alimenticias a otra de sardina en tomate enlatada.
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Sardina enlatada 195 calorias y 18,7 protefnas

Carne de puerco =194 calorias y 17.5 proteinas.

Una racidn de charal seco es equivalente en propiedades ali

menticias a otra de jamdn.

Charal seco 353 calorias y 68.3 proteinas

Jamdn 302 calorias y 15.4 proteinas.

El pescade seco salado es uno de los alimentos de mis-

alto valor alimenticio, con las siguientes propiedades:

Calorias 374 Proteinas 81.8 (racidn de 100 grs.)

En forma breve se ha hecho una comparacién de cuatro -
“productos alimenticios de mayor consumo, como la carne de -
res, la carne de pollo, la carne de cerdo y el jamdn con di
versos productos alimenticios de origen marino, con una ---
ventaja mis: existe una gran variedad de pescados y maris-
cos y todos ellos con sabores muy diferentes. Estas breves
pero bisicas consideraciones relativas a las propiedades --
alimenticias de pescados y mariscos, nos hacen preguntarnos
iPorqué entonces no se han integrado a la dieta alimenticia

de nuestro pueblo estos productos?
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1.4.5. CONCLUSIONES.

Las estadisticas del volumen de pesca nacional de 1969 a
a 1970 nos muestran la poca importancia que el pais y en --
particular las administraciones gubernamentales pasadas han
dado a tan importante rengldn de'la Economia Nacional. Cau
sa asombro que habiendo en el pais un indi¢e de desempleo -
yva muy alarmante por un lado y por otro una insuficiencia -
cada dia mayor de alimentos, el Estado no haya adoptado aﬁn
un plan en gran escala, que tenga como finalidad la explota
cidn a nivel nacional del potencial marino con que cuenta -
nuestro pais, que para fortuna de nosotros son aproximada--
mente 10,000 Kms. de litorales, y 500.000 has. de aguas in-
teriores. Otros paises como Peril con una longitud aproxima
da de 3080 Kms. de litorales, equivalentes a 1/3 de la ex~—-
tensién de los nuestros obtuvo en el periodo 64--71 un' prome
dio anual de 10,000.000 de toneladas de captura, o sea 9.5-
veces mis que la produccidn pesquera que obtuvo el pais en-
1970 (283.511 millares de toneladas). Para citar otro ejem
plo diremos que la Repliblica de Chile con una longitud de -
sus litorales equivalentes a los nuestros, extrae en prome-
dio 1,000.000 de toneladas anuales, mids del doble de la pro

" duccidn pesquera del pais en 1974 (482.100 toneladas).

La pesca es una actividad econdmica que en paises como
el nuestro, que han sido dotados generosamente por la natu-
raleza deberia pamticipar como uno de los renglones mis im-
portantes en el contexto de la Economia Nacional. En 1968~
la participacidén de la pesca en el Producto Nacional Bruto-

Ffué de 0.25%.
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El cuadro'siguiente nos muestra la participacifn de la=~
-'pesca en el Producto Nacional Bruto del pafs, en el perfodo~

1959-1968.

PARTICIPACION DE LA PESCA EN EL PRODUCTO NACIONAL
BRUTO 1959 ~ 1968

aNo PARTICIPACION PORCENTUAL
1959 - 0.,2%
1960 0.2
1961 0.2
1962 : 0.2
1963 0.2
1964 0.2
1965. , o 0.1
1966 : 0.2
1967 0.2
1968 ‘ 0.25

' Fuente: ANUARIOS ESTADISTICOS. BANCO DE MEXICO, S. A.,

Estas breves conclusiones nos permiten ver el ex- -
traordinario desaprovechamiento de nuestros recursos mari--
nos. La pesca es una actividad que debidamente aprovechada
menguaria en alto grado el iIndice de desempleo en el pais,-
ya que esta actividad particularmente emplea mucha mano de-
obra por la diversidad de actividades inherentes a la misma

(1a pesca propiamente, industrializacidén de la misma, comexr
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. clalizacidn, constiuccidn de puertos y vias de comunicacidn,

etc.

Otro aspecto de igual o mayor-importancia lo constitﬁye
la deficiente alimentacidn del pafs. La desnutricidn del -
pueblo mexicano se observa en todo el territorio nacional,-
pero en donde mds se acentlla es en la provincia y en los lu
gares sub-urbanos de las principales ciudades. En un estu-
dio intitulado "La Desnutricidn del Mexicano", el Dr. Adol-
fo Chévez nos dice que la m@rtalidad infantil ha aumentado-
en México a razdén de un 10% en los filtimos 10 afios y que en
1972 pudieron atribuirse a la mala alimentacién mids de 67 -
defunciocnes por millar. Sabemos que no es la primera ni la
iltima persona que hace notar estos aspectos sobre la desnu
tricidn de nuéstro pueblo, muchos otros estudios realizaﬁos
por especialistas de diversas &reas como: Médicos, Gedlo- -
gos, Historiadores, Bidlogos, Periodistas, etc. nos hacen -
ver el mismo problema, la desnutricidén de nuestro pueblo.,--
Estd fuera de todo razonamiento que en nuestro pais se re-
gistre un Indice de mortalidad tan alto debido a deficien--
cias alimenticias, teniendo el pais una extraordinaria fuen
te natural de riguezas marinas, que desafortunadamente no -
se explotan eficienteﬁente. pPor fortuna y aqui cabe ese re
fran popular que dice: "mads vale tarde que nunca", en el pe
riodo de gobierno del Lic. Luis Echeverria Alvarez (1971--
1976), el Estado hizo patente su decisidn de afrontar este-
problema con mds impetu que sus antecesores, creando una --
Subsecretaria de Pesca, dependiente de la Secretaria de In
dustria y Comercio y de una empresa estatal denominada Pro-

ductos Pesqueros Mexicanos, S. A. de C. V., que coordinada-
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mente intensificarfan la produccidn pesquera para hacerla
llegar. a todo el territorio nacional. La.Sub-Secretaria
de Pesca quedd facultada por la Ley de Secretarfas y De-~
partamentos de Estado, para atender todo lo relativo a la
actividad peéquera nacional. Fundamentalmente las funcio
nes de esta dependencia gubernamental fueron las siguien—
tes: Fomentar la industrializacidn de los productos pes-
queros, establecimiento de empacadoras y frigorificos, -~
éfectuar explotaciones y estudios cientificos de la flora
y fauna aculticas, participar en la promocidn y organiza~
cidn de la flota pesquera y en la fabricacidn de equipos~
y artes de pesca, dictar los acuerdos necesarios y relati
vos a la organizacidn, fomento y vigilancia de las Socie~
dades Cooperativas Pesqueras, hacer cumplir los ordena~—-
mientos legales relacionados con la pesca, coordinarse ==
con las autoridades correspondientes en materia de impor~
taciones y exportaciones de productos pesqueros, aconse-~-
jar modificaciones a las leyes y tarifas relacionadas con

este ramo, etc.

La empresa estatal denominada Productos Pesqueros -
Mexicanos, agrupa a 22 empresas ubicadas en sitios estra-~
tégicos a lo largo de nuestros litorales, cuyo propdsito-
es la pesca e industrializacidn de productods marinos. --
Otro de los grandes aciertos en el gobierno del Lic. Luis
Echeverria Alvarez lo constituye la expedicidn del Decre-
to presidencial del 13 de Febrero de 1976,. relativo a la-
extensidn de la soberania Nacional en el mar, de 12 a 200

millas nauticas. BEn la exclusividad de dicha zona econd-
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'mica, la Nacidn tiene entre otros los siguientes derechos:-
soberania para los fines de explotacidn, conservacidn y ad-
fministracién de los recursos naturales, tanto renovables co
~mo no renovables de los fondos marinos, incluido su sub-sue
~lo y de las aguas suprayacentes. Jurisdiccidn esclusiva --
con respecto a otras actividades tendientes a la explora~~--
- cidn y explotacidn econdmica de la zona. .Jurisdiccidn res-
~pecto a: la investigacidn cientifica, la preservacién del-
" medio marino, incluidos el control y laleliminacién de la ~
._contaminaciSn. Con estas grandes realizaciones cristaliza-
das en él periodo de gobierno del Lic. Luis Echeverria Alva
' rez, se crearon las bases de lo que podrd ser mis adelante~
una gran Empresa Pesquera Nacional, que ha de salvar al =~
pais del hambre, que tiende a acentuarse cada dfa mds no sd

lo en México, sino en todo el mundo.

A un sexenio de distancia de la creacidn de la Sub-Se
cretaria de Pesca y de la empresa estatal Productos Pesque-
ros Mexicanos, se puede observar que sus iogros apenas si -
son perceptibles, las causas son muy diversas, entre ellas~
consideramos fundamentalmente la declaracién del C. Jefe -~
del Departamento de Pesca Fernando Rafful Miguel, hecha a ~
la prensa Nacional: "La corrupcidn.y las politicas equivo-
cadas y dispersas practicadas en lo pasado, impidieron gque~
Productos Pesqueros Mexicanos cumpliera la funcidn para la~

que fué creada" (Excelsior, Mayo 11 de 1977).

Analizando brevemente ese conjunto de politicas equi~

vocadas y dispersas consideramos lo siguiente;
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1o.~ No existe una red de distribucién adecuada a pe
sar de los esfuerzos realizados por el Estado, gque haga ~-
llegar estos productos a todo el territorio Nacional. En-
contraposicidn, en el pais existe una fuerte concentracidn
geografica de consumo de productos pesqueros comestibles,-
baste decir que el D. F;, participa por si solo del 41.5%~
del consumo Nacional y que conjuntamente con los Estados -
de Baja California, Veracruz, Sonora y Sinaloa absorben el
'85% de la demanda del pais y el 15% restante se distribuye
entre los 28 Estados restantes, equivale a decir que en ég

tos no se consume el pescado.

20.- Existe un desconocimiento casi general de la po
blacidén Nacional, de las propiedades nutritivas de los pro
ductos pesqueros, asi como de su bajo precio en compara~--~
cidén con otros productos de igual Valor alimenticio, y de~

las miiltiples formas para preparar estos productos.

30.- A pesar de gue sabemos que en nuestro pais la-~~
demanda de pescado obedece fundamentalmente a razones de -
tipo religioso (época de cuaresma y Navidad), no se han he
cho grandes esfuérzos publicitarios que motiven a consumir
productos pesqueros no sblo en estas €pocas, sino en todo-
el aflo por las ventajas que representa: alto valor nutriti

vo vy bajo costo.

En resumen, podemos observar que no existe una comer
cializacidén organizada, que tenga.la finalidad de distri-~
buir estos productos en todo el territorio Nacional y con~
cuentemente aumentar la produccidn de estos en beneficio ~

del pais. Obviamente esto es factible de realizacibn me~~
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diante una politica mfs agresiva de comercializacibn que ~

comprenderia los siguientes puntos;

12 Realizacidn de campafias educativas a nivel Nacio
nal a través de Organismos como la Secretaria de Educacibn
Piblica, Secretaria de Salubridad y Asistencia Pliblica, Co
nasupo, Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE)}, Instituto Mexicano del -
Seguro Social, etc., orientados a las siguientes finalida~
des: a).- Difundir las propiedad nutritivas de los produc
tos pesqueros y las miiltiples formas de preparacidn de los
mismos. b).- Su bajo precio en comparacifn con otros pro- A
ductos de igual valor alimenticio. c¢).~ Creacidn de hébi~
tos de consumo de especies no conocidas para diversificar~
la demanda de productos pesqueros, que actualmente no lle~

ga a mas de diez egpecies tradicionalmente conocidas.

22 Crear vy diversificar canales de distribucién que
sirvan para hacer llegar estos productos a las diferentes-

- ) -~ [} s
zonas geograficas del pails a precios accesibles.

32 Crear nuevas presentaciones de productos pesque~

ros comestibles.

42 pbrir nuevos mercados para este tipo de produc~~
tos en el extranjero, ya que actualmente nuestro comercio~
exterior se realiza basicamente con Estados Unidos de Nor-

team@rica y Japdn.

Y por iltimo diremos que el control de calidad y con
trol de precios son elementos de vital importancia para el

éxito de una campafia de este tipo.
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Consecuentemente la demanda,de‘productos pesgqueros~
comestibles se multiplicaria, obligando a las empresas ~~
pesqueras oficiales y particulares a multiplicar la pro~=

duccidn, en beneficio del pueblo de México.
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200METODOLOGIA

2.1. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Los grandes cambios que se han sucedido en los {iltimos afios
en la economia de los paises, obedecen a muchos factores exter-
nos e internos, unos de gran magnitud otros de menor; pero to-
dos afectan de una u otra forma el orden econdémico de los pai--
ses del mundo. Por mencionar algunos: El problema inflaciona--
rio mundial, los asentamientos humanos (emigracién, inmigracidn,
sobrepoblacidn), el bajo incremento de los factores de la pro—-
duccidn en relacidn con el alto incremento de las necesidades,-

desestabilidad politica, etc.

Nuestro pais como todos los paises latinoamericanos, se ha-
visto seriamente afectado en su economia por los factores antes
mencionados; sin embargo estos aspectos no han servido como ele
mentos derrotistas, sino al contrario han éervido como elemen—-
tos de estimulo para superarlas. En lo que respecta a la Indus
tria, se ha hecho conciencia en la necesidad de producir mayo--
res volfimenes de produccidn, no sblo para el consumo nacional,-
sino también para la exportacidn a otros paises, se ha motivado
- la concurrencia de capitales extranjeros en el pais para desa--
rrollo de nuevas industrias, se han creado organismos que ayu--
dan a los industriales, comerciantes y ganaderos a colocar sus-

productos en mercados del exterior (IMCE), se han creado orga--
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\ .
nismos que propician el desarrollo de la ciencia y tecnologia-~
(CONACYT), el Estado interviene cada vez mis como impulsor Yy re

" gulador de la economia del pafis, etc.

Por otro lado los pafses altamente industrializados, para -
proteger su economia, han adoptado una serie de medidas, entre-
las que mencionamos las siguientes: ampliacidn de mercados tan-
to internos como externos, inversidn de grandes capitales en la

creacidn de nuevas plantas en otros paises, entre ellos México.

Si consideramos los datos estadisticos elaborados por la )
ganiiacién de las Naciones Unidas sobre el crecimiento de la po
blacidn mundial para el afio 2000, observamos que la poblacidn -
actual se verd afectada por otra cantidad igual: es decir, se -
duplicarid. Como consecuencia de este extraordinario crecimien-
to podemos imaginar el impulso que se deberd dar a la produc- -

¢ibén de satisfactores humanos.

Paralelamente a este crecimiento, hemos observado el desa--
rrollo de las ciencias administrativas, s8lo que ahora se plan-
tean problemas mucho mis complejos cuya resolucién requiere de-
un profundo conocimiento de las ciencias y técnicas estrechamen
te vinculadas a la administracidén como: Economia, Estadistica,-
Ingenieria Industrial, Recursos Humanos, Mercadotecnia, Finan--
zas, Contabilidad, Psicologia Administrativa, Procesamiento de-

Datos, etc.

Comprendida en el marco de las ciencias administrativas en-
contramos una técnica de singular importancia por su c¢aridcter e
evaluativo en las organigzaciones, este carficter nos permite de-
terminar que aspectos en la administracién son eficientes, nos-

permite localizar deficiencias, y mejorar métodos de control, -
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- métodos de operacidn, lograr mds eficacia en cada una de las ~-
dreas integrantes de una organizacidn y en general ayudar a la-

Direccidn en la mejor utilizacidn de los recursos disponibles--

en su funcionamiento. Esta técnica se denomina Auditoria Admi-

nistrativa.

El proceso administrativo.

Para definir este concépto, partiremos de la definicisn ——
que de administracidn nos da el Lic. Jos& Antonio Ferndndez Are
na: Es una ciencia social, que persigue la satisfaccién de obje
tivos institucionales, por medio de un mecanismo de ogeracién v

a través del esfuerzo humano.

También es necesario considerar el siguiente concepto gene-
ral sobre empresa: Es una unidad productiva o de servicio que -
constituida seglin aspectos pricticos o legales se integra por -

recursos y se vale de la administracidn para lograr sus objeti-

vVOSs.

Es la mente creativa del individuo gquien haciendo uso de un
conjunto de conocimientos cientificos y té&cnicos, busca satisfa

cer los objetivos por los cuales se crea una institucidn.

Diversos autores que han profundizado en las ciencias admi-
nistrativas, han buscado desde mucho'tiempo atras (1886) , una -
secuencia ldgica que ayude a un mejor entendimiento del proceso
administrativo, en esta forma se han considerado diversos ele--
mentos como factores del mismo, por ejemplo: Henry Fayol (1886),

considerado por muchos como el padre de la administracidn consi

dera los siguientes:



Previsidn
Organizacidn
Comando, coordinacién

Control.
Harold Koont'z y Syril O'Donnell:

Planeacidn
Organizacidn
Integracidn
Direccidn

Control.

George R. Terry:

Planeacidn
Organizacién
Ejecucidn

Control

Agustin Reyes Ponce:

Previsiéh - Planeacidn
Organizacién
Integracién

Direccidn

Control

Issac Guzman Valdivia:

Planeacidn .
Organizacién
Integracién
Direccibén - Ejecucidn

Control

37
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Como podemos observar, el orden de estos factores del proce
so administrativo; es diferente seglin la concepcién de cada uno
de los autores mencionados, por ejemplo: Koontz! y Donnell sefia-
lan como primer paso del proceso administrativo la planeacidn,-
en canmbio Reyes Ponce considera como primer paso, la previsidn.
Otro- ejemplo lo tenemos en el hecho de que George R. Terry con-
sidera que después del factor organizar sigue el factor ejecu--
tar. En cambio Koontz y Donnell considera que después de orga-
nizar hay que integrar. BAsi podriamos mencionar otras divergég
cias en cuanto al orden de los factores del proceso administra-
tivo; pero ésto no reviste mayor importancia, ya que obedece a-
fines estrictamente diddcticos. Sabemos que en la prictica al-
dirigir una empresa, dirigir una actividad o realizar un acto,-
.al mismo tiempo que planeamos estamos organizando, dirigiendo y

controlando para que nuestra accidn resulte eficiente.

Sin embargo, deseo hacer notar la importancia que juega el-
factor control en el proceso administrativo. Cada uno de los -
factores mencionados por los autores-aludidos, implica cierto -
grado de control, por ejemplo: al preveer estamos controlando -
determinados cursos de accidn. Al organizar estamos imponiendo
un orden y ésto implica también control. Dirigir también impli
ca cierto grado de control para efecto de que las acciones si--

gan los cursos previstos.

Desde el punto de vista administrativo, el control es un --
conjunto de normas y procedimientos que estd@n incluidos en la -
estructura de una empresa y que tiene por objeto, la comgroba—-

cién o verificacidn automitica de las operaciones propias de la

misma, para evitar errores, proteger a las personas y activos y

por filtimo, la cbtencidn de informacidn real y oportuna, con el
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fin de lograr eficientemente las metas fijadas de antemano.

Para concluir definimos que: El proceso administrativo es -
una secuencia u orden l8gico de diversos elementos de cardcter-
administrativo, utilizados en 1la administracidn para resolver =
eficientemente los problemas que se plantean a la misma; y la -
A Auditoria Administrativa: es una técnica considerada dentro del

proceso administrativo como elemento de control.

2.2, OBJETIVOS DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Es de conocimiento general que aﬁos‘atrés, la aplicacién -

de lé aﬁditoria administrativa se realizaba cuando va existia -
.

el mal en una empresa; es decir cuando ya adolecia de serios —-

problemas en su funcionamiento. Actualmente ha cambiado mucho-

la aplicacidn de esta técnica, hoy en dia es una herramienta im

prescindible en toda buena administracidn, ya no tiene sélo la-

finalidad de buscar qué parte de la administracién estd fallan-

do, su objetivo es mucho mis amplio; la evaluacidn y verifica-—-
cidén constante de un organismo social por esta técnica, busca-

la superacidn continua de la organizacidn.

Por ejemplo: Si se audita el éfea financiera de una empresa
se verificard si las inversiones realizadas estdn obteniendo el
miximo rendimiento al menor riesgo posible, si las existencias-
de efectivo en caja, son las estrictamente indispensables para-
cubrir los gastos que por este conducto se hagan, sin tenex can
tidades ociosas de dinero. 8i en laé politicas de compia Se =-
aprovechan los descuentos o precios especiales por compras de -
contado, si se aprovechan los descuentos por pronto pago, que -

no se tengan en almacén fuertes inversiones por concepto de in-



: 40

ventarios, salvo las estrictaménte indispensables, etc. Si'se—
audita el irea de recursos humanos entre otras cosas se verifi-
card que no haya exceso de mano de obra, que no se realicen pa-
gos excesivos por concepto de salarios, que el personal esté de
bidamente capacitado, que se observen debidamente las'prestacig
nes que por Ley tienen derecho los trabajadores, que no se efec
tlien pagos por tiempos oclosos, que sSe observen debidamente las
condiciones de seguridad e higiene, etc., asi podriamos mencio-
nar cada una de las funciones de la empresa. Por consiguiente-~
la Auditorfia Administrativa implica un control constante de to-
das las actividades de la organizacidn. que en ciertas circuns—-
tancias pueden llevar hasta la quiebra, y por otro lado busca -

el perfeccionamiento del aparato administrativo,

2.3. ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Si analizamos detenidamente las funciones de cualquier or--
ganismo social, ll&mese empresa dé servicios, como una Cia. de-
transportes, la compafiia de telé&fonos, telégrafos, la compafifa-
~de luz y Fuerza Motriz o bien una empresa de tipo comercial co-
mo: Aurreri, Sears Roebuck, El Puerto de Liverpool, étc., tam~~
bién podemos considerar las funciones de un organismo educati~-
vo: como una universidad, una escuela, o bien un hospital, in--

cluso una asociacidn religiosa, etc.

El andlisis de las funciones de las empresas mencionadas y -
de cualquier otro tipo de empresa, nos permitirin ver que cada
una de ellas realizan funciones que pueden estar en un momento
dado sujetas a una revisidn, una verificacién o un examen para
evaluar su eficiencia operativa. Por ejemplo: En un organismo

de tipo religioso podriamos auditar: su funcifn social, estruc



41

tura formal, crecimiento de sus instituclones, andlisis de mem-~

brecia, politicas financieras, eficiencia en la operacién, etc.

En un hospital podemos auditar entre otros aspectos los si-
guientes: Su funcidn social, estructura formal, crecimiente de~
instalaciones, programas de desarrollo, cuidado de pacientes, -

politicas financieras, eficiencia de operacidn, etc.

En conclusidn el alcance de la Auditorfa Administrativa es=
enorme, no tiene limites en cuanto a su aplicacién, igual puede
practicarse en una empresa de las llamadas multinacionales, que

en una empresa modesta.

"'2.4. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR
PARAESTATAL.

El fuerte desequilibrio de los factores econémicos en los =
paises en vias de desarrollo es una caracteristica de los mis--
mos, este desequilibrio se observa en casi todos los renglones-
de su economia. Por ejemplo: escasez de capitales, tecnologia-
muy atraéada, insuficiencia en la produccibén de satisfactores,-
dependencia econdmica con paises desarrollados, la existencia -

de clases sociales es producto también de este desequilibrio.

La”interéencién del Estado en el desarrollo econdmico, so--
cial y cultural es de enorme importancia en la vida del pafs -~
por su cardcter propulsor y regulador de dicho desarrollo. Su-
participacidén no s8lo es necesaria sino imprescindible en vir--
tud de que las fuerzas del mercado en nuestra economia, crea ~
frecuentemente desequilibrios que en muchas ocasiones 5610 el -

Estado puede regular.
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" En los'paises en vias de desarrollo el fendmeno de las em--
presas transnacionales, crea serios problemas aikdesarrollo.qu‘
némico de los mismos, por el enorme poder financiero y tecnold-
gico de esas empresas, que frecuentemente sobrepasan el poder -

econdmico de muchos paises en proceso de desarrollo.

Es al Estado a quien corresponde la funcidn de cuidar y pro
teger el interés piblico, crear, céordinar v estimular el desé—i
rrollo de la actividad econdmica, social y cultural. La parti-
cipacidn del Estado se hace necesaria cuando existe el peligro-
de una dependencia econdmica a potencias extranjeras o cuando--
la iniciativa privada pueda ser insuficiente u omisa para hacer

frente a las inversiones requeridas.

~ La falta de planeacidn en nuestro pais en el desarrollo de-
todas las actividades (Industriales, Agricolas, Educacionales,-
Deportivas, Comerciales, etc.), han provocaao una’ seria distor-—
sidn en todos los Ordenes, asi tenemos que la poblacidn ha satu
rado las principales capitales del pais .como Guadalajara, Monte
rrey, Puebla y sobre todo en el Distrito Federél, en donde tene
mos una poblacidn gue sobrepasa los ocho millones de habitantes,
esta extraordinaria concentracidn de personas en determinados -
lugares, ha creado serios problemas de insuficiencia en los sa-
tisfactores de primera necesidad, b@sicamente (Alimentos, vesti
do, habitacidén, educacidn, etc.), la insuficiencia a su vez ha-
creado abusos por parte de los productores de dichos satisfacto
res (comerciantes, instituciones educativas, casatenientes, etc.
estos abusos se manifiestan por parte de los industriales en el
indumplimientovde las garantias que la Ley otorga a los trabaja

dores, por parte de los comerciantes er el encarecimiento de ~--
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los productos, hasta el grado de provocar una escasez ficticia~
con el objeto de elevar los precios y obtener desmesuradas ga--

nancias en perjuicio de los habitantes de escasos recursos.

Las circunstancias antes mencionadas entre otras, aunadas a
la escasa o deficiente participacidn de parte de los particula-
res en determinadas actividades econfmicas, ha inducido al Esta

do a participar cada vez mis en la actividad econdémica del pais.

En nuestra Constitucidn Politica, se encuentran varios pre-
ceptos, que sefialan la obligacidn del estado de intervenir como
promotor y regulador de la economia del pais, entre ellos el --
que mas se ajusta a lo antes expuesto, es el Articulo 28 Consti
tucional que en unc de sus parrafos dice: En consecuencia, la -
Ley castigard severamente y, las autoridades perseguiré@n con --
_eficacia, toda concentracidn o acaparamiento en una o pocas ma-
nos de articulos de consumo necesario y que tenga por objeto ch
tener el alza de los precios; todo acto o procedimiento que evi
te o tienda a evitar la libre concurrencia de la produccidn,-in
dustria y comercio, o servicios al piblico; todo acuerdo o com=
binacidn de cualquier manera que se haga, de productores, indus
triales, comerciantes y empresarios de transportes o de algiin -
otro servicio, para evitar la competencia entre si y obligar a
los consumidores a pagar pfecios exagerados y en general, todo
lo que constituya una ventaja exclusiva a favor de una o va~- -
rias personas determinadas y con perjuicio del pfiblico en gene

ral o de alguna clase social".

Este progresivo aumento de la intervencidn del Estado en =~
la actividad econdmica del pais se ha acrecentado a tal grado,

gque ha sido necesaria la creacifn de Instituciones Pliblicas --
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gue promuevan y regulen la actividad econfmica y cultural del -

pais.

Dichas Instituciones son los Organismos Descentralizados y-—
Empresas de Participacidn, que en su conjunto integran el sec-—-

tor paraestatal.

La definicidn que de estas instituciones nos da la Ley para
el control, por parte del gobierno federal, de los organismos -
descentralizados y empresas de participacidn estatal es la si-

guiente: Son Organismos Descentralizados las personas morales -

creadas por la Ley del Congreso de la Unidn, o decreto del eje-
cutivo federal, cualquiera que sea la estructura gue adopten,--

siempre que refinan los siguientes requisitos:

I- Que su patrimonio se constituya total o parcialmente con
xfondos o bienes federales o de otros organismos descentraliza--
dos, asignaciones, subsidios, concesiones, o derechos que le =--.
aporte u otorgue el gobierno federal, o con el rendimiento de -

un impuesto especifico.

II- Que su objeto o fines sean la prestacidn de un servicio
piblico o social, la explotacidén de bienes o recursos propiedad
" de la nacidn, la investigacidn cientifica y tecnoldgica, o la =
obtencidn y aplicacidn de recursos para fines de asistencia o -

seguridad social.

Se consideran Empresas de Participacibn Estatal, aquellas-

que satisfagan alguno de los siguientes requisitos:

I - Que el gobierno federal aporte o sea propietario del --

50% o mds del capital social o de las acciones de la empresa.
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II- Que en la constitucidn de su capital social se hagan fi.
gurar acciones de serie especial, que sSlo puedan ser suscritas ’

por el gobierno federal.

III- Que al gobierno federal corresponda la facultad de nom
brar a la mayoria de los miembros del consejo de administracidn,
junta directiva u 6rgano equivalente, o de designar al presiden
te o director, o al gerente, o tenga facultades para vetar los-
acuerdos de la asamblea general de accionistas, del consejo de-~

administracién o de la junta directiva u érgano equivalente.

Las empresas del sector paraestatal son organismos creados-
o adquiridos fundamentalmente para cubrir necesidades de tipo -
social, en beneficio de las comunidades mis necesitadas. Al --
crear este tipo de organismos se busca la generacidn de empleos
v el desarrollo de la funcién econdmica que ha de integrar a =--
una comunidad al desarrollo general del pais, con el consiguien
te beneficio para sus habitantes. Ejemplo de este tipo de em-
presas lo constituye Productos Pesqueros Mexicanos, esta empre-
sa de creciente desarrollo, que al intensificar la actividad --
pesquera a lo largo de nuestros litorales, ha creado importan--
tes fuentes de trabajo para los habitantes de esas regiones, me

jorando su nivel de vida e integrédndolos al desarrollo del pais.

' En consideracidn a la gran cantidad de recursos que manejan
estas Instituciones (mis de 800 organismos vy empresas), y mas -
alin por el interés social que representan, resulta imperativo -
como lo establece la propia Ley para el control de los organis-
mos y empresas de participacidn estatal, que una institucidn en
este caso la que fué, la Secretarfa del Patrimonio Nacional, --

controlara y vigilara la operacidn de estos organismos y empre-
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sas por medio de una auditorfa permanente y de la inspeccidn --

técnica, para enterarse de su marcha administrativa.

En cumplimiento a este ordenamiento, se creé en el sexenio-
71-76 la Direccién General de Operacidn y Desarrollo de OrgaﬁiE_'
mos y Empresaé de Participacién Estatal, cuya finalidad era pre
cisamente el control y vigilancia de la operacidn de estas ins-
tituciones. ELl autor del presente estudic tratd de investigar-
en el mes de febrero de 1977 en el domicilio de la propia Direc
c¢idén en Av. Insurgentes y Viaducto Piedad, sobre los resultadbs
obtenidos por la misma, y se encontrd que ésta habia quedado -
acéfala desde el inicio de la nueva administracidn y no hubo --
quien pudiera proporcionar informacidn al respecto. En virtud-
de ello acudid a la Biblioteca de la Secretarfa del Patrimonio-
§ Fomento Industrial ubicada en el mismo edificio, tratando de-

localizar alg@n indicio sobre el mismo tema y todo fué infitil,

Los empleados de la misma con quienes se tratd de obtener -
algunos datos al respecto dijeron no saber nada y expresaron su

temor de que dicha Direccidn pudiera desaparecer.

Un interesante estudio de investigacidn realizado en 1975 -
por alumnos de la Facultad de Contadurfia y Administracidn inti-
tulado; "Imagen y Alcance de la Auditoria Administrativa en los
Organismos Descentralizados vy Empresas de Participacidn Esta- -

“tal", nos permite conocer datos muy interesantes sobre la apli—
cacidn actual de esta té&cnica en el sector gque nos ocupa. Por-
ejemplo: en relacidn al conocimiento de la Auditoria Administri
ti&a, por parte de las personas que ejercen funciones de direc-

cidén en estos organismos y empresas (800 aproximadamente), nos-
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myestran que sdlo el 71.4% conocen esta técnica. Otro dato in=
teresante lo constituye el hecho de que mis del 50% de estos —-
funcionarios desconocen que la Direccidén General de Operacidn y
Desarrollé de Organismos y Empresas del Sector Paraestatal‘coqg
dinara la aplicacién de auditorfas administrativas en estas ins

tituciones.

Y sobre el conocimiento de las funciones de é&sta, sblo el -
23% afirmaron conocerlas, el 46.8% dijeron no conocerlas y el -

resto se abstuvo de contestar.

Es dificil explicarse como una Direccidn con facultades tan
importantes en este sector, no sea conocida suficientemente en-
el dmbito que le corresponde. Por otra parte el mismo estudio-
‘revela el sentir de los funcionarios de este sector, de la nece
sidad de aplicar auditorias administrativas en estas institucio
nes por las ventajas que representa, entre las que se mencionan
las siguientes: mayor eficacia y mayor productividad, mejor con
trol operativo, evaluacidn de resultados y mejor toma de deci--

siones.

Estos datos y otros no menos importantes contenidoslen el -
estudio de referencia, hacen notar la urgente necesidad de crear
y difundir ampliamente la existencia de estas dependencias ofi-
ciales en-los sectores correspondientes, de acuerdo con la Ley~-
de la Administracidn Pblica Federal, las razones por las gue ~
deben ser creadas y las funciones y facultades que desempeinen.- ‘
Todo &sto en razdn de la importantisima labor que deben-reali--

zar en el desarrollo de estas instituciones.
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2.5. ANALISIS PRELIMINAR.

2.6. PANORAMA GENERAL DE LA EMPRESA.

Refrigeradora de Tepepan, S. A. de C. V. (RETESA), es una -
empresa filial de Productos Pesqueros Mexicanés, S. A, de C. V,
(PROPEMEX) , RETESA es la Empresa que tiene como objetivo prim@z
dial el almacenamiento y la comercializacidn de todos los pro--
ductos congelados, enlatados y secos provenientes de aproxima--
damente veinte plantas filiales de PROPEMEX, situadas estratégi

camente en los litorales del pais.

Es notable el crecimiento gue ha sufrido esta empresa en --
“tan poco tiempo, los datos que a continuacidn se mencionan, nos

dan una idea de este crecimiento.

En 1970, la empresa contaba con sdlo tres centros de distri
bucidn en el D. F., vy a principios de 1976 la empresa cuenta --
con veintiseis centros‘de distribucién en el D, F., y veintidds
centros de distribucidn ubicados en el interior de la Repﬁbli——
ca, ademds de la distribucién que se realiza a través de las --
tiendas "Conasuper" en el D. F. que son aproximadamente cuaren~

ta.

Para el cumplimiento de su cometido, se han construido dos-
grandes centros de almacenamiento, uno ubicado en Tepepan, Xo-~ -
chimilco, D. F., con capacidad para dos mil toheladas'de produc
to, y el otro ubicado en'Iztapalapa, D. F., con capacidad para-~

tres mil toneladas de producto.

Las inversiones realizadas en equipo de reparto tambi&n son
muy importantes, se han adquirido hasta la fecha (mediados de ~

1976) , aproximadamente 30 camionetas “‘olkswagen Combi, que son-
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utiiizadas para el servicio de los centros distribuidores.

Para tener una idea general sobre la capacidad'de pesca de
algunas de las plantas filiales de PROPEMEX, que surten de pro-
ducto a RETESA, a continuacién se dan breves referencias sobre-

algunas de ellas.

En Yucalpeten, Yucat@n, se adquirid un equipo de congela- -
cidn por contacto, con capacidad de seis toneladas diarias, se-
dotd a la planta con camiones con caja refrigeradora para trans

porte de producto fresco.

La construccidn en el Puerto Pesquero de Alvarado de un nue
vo almacén para mil quinientas toneladas de hielo, con el obje~
to de tener la reserva necesaria para la flota pesquera. Se --
 termind un almacén para doscientas cincuenta toneladas de pro--
ducto refrigerado. Esta filial estd en posibilidad de congelar

ciento veinte toneladas diarias.

En Zihuatanejo se compraron veinte embarcaciones menores de
fibra de vidrio con motor diesel para la pesca de tiburdn y es-

pecies de escama.

En la filial Refrigeradora del Noroeste, se demolid el &rea
industrial y se volvid & construir con el objeto de aumentar su
.capacidad en un 100% y hacerla mis funcional. Ademis esta em-
presa recibid tres embarcaciones nuevas para la pesca de cama-

ron.

En la filial Congeladora Mexicana de Guaymas, se instalaron’
+tres aparatoé para la congelacidn por contacto,ien esta empiesa
'ge incrementd el almacenamiento de producto congelado de dos~ -

ecientas a guinientas toneladas.
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En la Paz, B. C., se construyd una nueva instalacién indus-
trial para el procesamiento de especies de escama, destinadas -
al consumo popular en México. También se construyd una planta-
para producir cincuenta toneladas de hielo al dfa, se integra--
ron a este frigorifico treinta lanchas de fibra de vidrio con -
motor diesel y un camidén termoking para sumarlo a los ya exis--

tentes.

Empresas del Noroeste cuenta con cinco barcos atuneros nue-
vos. Tanbién ha sido construido un almacén para mil seiscien--
tas toneladas de atfin fresco contiguo a la filial Pesquera del-

Pacifico.

En esta forma PROPEMEX (Empresa de participacidn estatal),-
estd tratando a través de sus empresas filiales, satisfacer uno
de sus objetivos primordiales: aumentar la productividad pesque

ra en beneficio de la poblacidn nacional.

2.7. RASPECTO ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA.

En el anexo 1 podemos cbservar el conjunto de gerencias y -
-departamentos que integran el sistema administrativo de esta em
presa. Existe una Asamblea General de Accionistas, después un-
Consejo de Administracidn y posteriormente la Gerencia General,
gue en atencidn a un orden de jerarquias, es la gerencia que --

tiene la mixima responsabilidad de la marcha de esta empresa.

Siguiendo el orden de jerarguias, observamos que existen --
tres gerencias: Gerencia de Ventas, Gerencla de Centros Distri-
buidores y Gerencia de Distribucidn. BAsi como dos Departamen~-—-

tos: Mantenimiento y Sexvicio y Departamento de Administracién.
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La Gerencia dé Ventas de acuerdo al organigrama Anexo tiene
bajo su responsabilidad las ventas realizadas a través de diver
sos canales como: mayoreo, producto frescongelado, festaurantes
locales y forineos (propiedad de la empresa) y mayoreo produc--
tos industrializados y sub-productos y a través de agenteé ven=
dedores. La Gerencia de Centros Distribuidores, que deberia es
tar integrada a la Gerencia de Ventas como se sugiere en el pun
to 3.1.2. del Capitulo 4.4 (Recomendaciones) en consideracidn a
gue esencialmente es una gerencia de ventas, tiene la responsa-
bilidad de la operacidn de todos los centros de distribucién lo
cales y for&neos, asi como de las ventas realizadas a través de

Conasupo.

La Gerencia de Distribucién como su nombre lo indica tiene-
la responsabilidad de tener en los almacenes de esta empresa, -
las cantidades necesarias de producto gque demanden los diversos

canales de distribucidn.

El Departamento de Mantenimiento y Servicio se encarga de -

- ) - p 2 A ] 0
que las maquinas, camaras de congelacidn, equipo de refrigera--~
cidn y vehiculos, se encuentren en Sptimas condiciones de fun--

cionamiento.

El Departamento de Administracién se apoya en las &reas de -
Personal, Contabilidad, Servicios Generales y Caja para la rea-

lizacidén de su funcién.
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3.00 - PRACTICA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

3.1 - Programa de Auditoria

Objetivo.- La realizacidn de la presente préctica, tie-
ne la finalidad de localizar posibles deficiencias e irregu~
laridades que obstaculizan el pleno desarrollo de la funcidn

de ventas.

Alcance.- Para mejorar la eficiencia del aparato admi~
nistrativo de ventas, se hard una revisidn de todos los as~~
pectos que intervienen en la operacidn de este Departamento,
con la finalidad de obtejer mejores resultados en el aspecto

econdmico y mejorar el aspecto operativo del mismo.

Metodologia.- Para lograr los resultados deseados se -
sequird el siguiente plan de trabajo: Se entrevistarid al Ge
rente de Centros Distribuidores y Expendios, con el objeto -
de recabar informacién sobre el aspecto operativo de los mis
mos, las politicas establecidas por la Empresa en relacidn -
a cada uno de los puntos que integran el cuestionarlo. Tam-
bién se entrevistard a los responsables de Centros Distribui
dores y Expendios por ser las :personas que tienen relacién -
directa con el mercado del producto y por lo mismo conocen -
el grado de aceptacidn de los productos de la Empresa y por~

otro lado son quienes se ven afectados en forma directa por~.
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" el conjunto de politicas que se dictan.y que norman el fun~
tionamiento de los Centros de Distribucifn y Expendios en -
relacidén a cada uno de los aspectos del cuestionario. Se -.
deberan elaborar los documentos que se juzguen necesarios -~
como: organigramas, diagramaé de disposicién de mobiliario

y equipo, entrevistas, cuestionarios etc.

Personal participante: el trabajo serid elaborado en~

su totalidad por el alumno Braulio Ventura Cruz,

Para la elaboraciédn de la presente préctica se utili-

z8 el método de William P. Leonard,

El tiempo estimado para su realizacifn estd determina
do por la serie de tareas a ejecutar que a coqtinuaciSn ser

describen.

Elaboracidn de un cuestionario que seri aplicado al-
Gerente de Centros Distribuidores y Expendios, este cuestio
nario estarid elaborado de tal forma que nos permita obtener
informacidn sobre los planes y objetivos del Departamento,-
datos sobre la estructura del mismo, informacidn sobre las-
politicas de la Empresa en cuanto a la seleccidn de ~
personal. Las politicas, sistemas y procedimientos y méto- -
dos de control gque regulan el funcionamiento de los Centros
Distribuidores y Expendios. Las politicas que se siguen pa
ra la seleccidn de canales de distribucién, Las politicas~
que se siguen para la ubicacidn de una nueva pescaderia, ~-
Sistemas utiliéados en la promocidn de productos, control ~
de calidad, fijacidn de precios, métodos de control y en QE
neral todo aspecto que de una u otra forma tenga ingerencia

en la comercializacidn de los productos. que trabaja esta em
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presa. . La informacidn que se obtengé de esta entrevista se
relacionard .con la informacidn que se obtenga en las entre-
vistas que se har@n a los édministradores de Centros Distri
buidores y Expendios en relacidn a los mismos aspectos, y -~
el resultado de &stas nos permitirdn conocer eficiencias y
deficiencias en la operaéién de esta &rea para poder suge-~
rir las normas correctivas para mejorar el funcionamiento ~

~del mismo y obtener mejores resultados.
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33 .1, - CONSIDERRCION DE LOS PLANES Y OBJETIVOS.

- Dentro de las actividades programas al titular de.es
te departamento éExiste tiempo para dedicarlos a la planea~~

cidn de actividades? (x) ST () NO

éSe han formulado planes y objetivos en el Departa--

mento? : () s (X) WO

- éQué objetivos se persiguen a largo plazo?

- ¢Qué objetivos se persiguen a corto plazo?

- éSon realizables los objetivos? Ly

-= ()sT () NO

-~ ¢La Direccidn General est& enterada de los planes y-

objetivos del Departamento? {)st () NO

3.1.2 -~ Andlisis de la estructura del Departamento.

- ¢Existe un organigrama del.Departamento?

(X) 8. () NO

~ ¢Es funcional la estructura? () BI (x) NO

- &Se pueden efectuar cambios en la disposicidn orgéni

ca para coordinar mejor las actividades? - - -

(X) sT () NO
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- 3,1.3 - Politicas, sistemas y procedimientos relacionados =-

con la seleccidn del personal de ventas y su inte-~--

gracidn al Departamento.

~ ¢Qué medios se utilizan para obtener candidatos a —--

un puesto determinado? —--m-—-mm—e—ecee—ce—eee
En general personas recomendadas por ejecutivos de la empre-
sa o por empleados y en algunas ocasiones por anuncio en el-

periddico.

=éQué conocimientos a nivel escolar se exigen a los-
candidatos de nuevo ingreso? —=-=—==cmmmsm———— ————————————

Desde Secundaria hasta Profesional.

~iQué clase de examen se aplica a los candidatos de ~--
nuevo ingreso? =~=—=———=——-- Operaciones aritméticas y cono--

cimiento de algunos documentos mercantiles.

- ZSe les imparte algfin curso de capacitacidén a los --

trabajadores de nuevo ingreso? () sI (X) NO

- 2Cudndo ingresa un nuevo empleado {Hay alguna perso-
na comisionada para darle la bienvenida, explicarle las pres
taciones a que tiene derecho, los objetivos del Departamento

y el desempeiio de esa persona? ——-—-————————=- () sI (X) NO

- ¢Se proporciona adiestramiento suficiente a los em--
pleados de nuevo ingreso en relacidn a las diversas clases -
~de pescados y mariscos y caracteristicas de productos conge-

13008 e e e e e e e e () s1 (x) NO

- ¢Qué actividades en el Departamento estin encamina--

nadas a cuidar de los ascensos al personal? ~—-—--- Ninguna.
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3.1.4 - Politicas, sistemas y procedimientos que regulan la-

labor de venta de cada centro de distribucién, asi -

como sus relaciones con la gerencia, con los clien-~

tes (mayoristas, medio mayoristas y detallistas), y-

con los demids centros de distribucidn.

- ¢Existe algiin manual de operacidn de centros distri-

buidores? (181 (X) NO

-~ ¢Se ha especializado algiin estudio de las activida~~-
. des que se realizan en los centros de distribucién? ~——-=—- -

() sI (X) NO

- ¢Qué politicas se siguen para motivar al personal de
ventas para mejorar sus resultados? ===mmmce—ccec—— e ———— -

Incentivos econfmicos.

- ¢Se lleva algfin registro estadistico del volumen de-

ventas de cada centro? X) sTI () NO

- ¢Se lleva algilin registro estadistico de ventas a ~—-
clientes y ventas de mostrador de cada centro de distribu-~-

cidn? : ——— X) sT () NoO

- ¢Se discuten los resultados de venta mensuales de ca

da centro de distribucidn, con los responsables de los mis~-

mos? - : () sT X) NOI

- ¢Existe algiin plan de sugerencias para mejorar el vo

lumen de ventas de cada centro? ' () sT @X) ™NO
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- ¢{Se fomenta de alguna forma la comunicacidn entre --
los responsables de los centros'y la gerencia de ventas? -~--

— o 2 e e e e () sI (X) NO

- ¢Se fomenta de alguna forma lasbﬁﬁenasfrelaciones en

tre el personal administrativo de ventas? ===——mm—m—- ————— —-—

— - -—— () 8T (X} NO

~ iSe pagan oportunamente los incentivos a los adminis

tradores? mm—mmemm——————————— e e e () sT (X) wo

3.1.5 - Politicas en cuanto a la seleccidn de canales de dis

tribucién.

20ué esfuerzos se realizan para incrementar las ventas
por otros canales como: Restaurantes, ostionerias y sanato-
Yi0g? mee—e——- - Los esfuerzos realizados por estos conductos

son muy deficientes, casi nulos.

3.1.6 - Politicas vy procedimientos utilizados en la apertura

de nuevas pescaderias.

- 2Qué aspectos se consideran para la localizacidn de~

un nuevo punto de Venta? m——mmm e e e e e e e
Se localiza un sitio en donde haya bastante afluencia de per
sonas, preferiblemente junto de algiin mercado en el 4rea me~

tropolitana.

- 28e lleva a cabo alguna investigacidén de mercados y-

actitudes del consumidor? ——-~—w—m——m—————-— ()sI X)NO
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~ 3.1.7 - Sistemas utilizados para la promocidén de productos.

- ¢Se utiliza el sistema de "Ofertas periddicas" para-

promover ventas? () sI (X) NO

- &¢Se utiliza el sistema de "Precio de descuento" ?ara

promocidn de ventas? () sT (X) ¥o.

- ¢Qué otro método se utiliza para la promocidn de ven

£AS? e e e e e e e e Ninguno.

‘3.1.8 - Normas sobre control de calidad.

- ¢Existe algiin departamento o seccidn que revise sig--
temidticamente en RETESA, los productos congelados que llegan

de las filiales? X) st () NO

- &Cuando'algfin centro distribuidor o expendio reporta
devolucidn de clientes por productos de dudosa calidad, <{Se

recogen inmediatamente esos productos para su revisidn? ----

—— ——— —————————————— ’ X) st () NO

- ¢Si se encuentra que alglin producto tiene cierta ca-
racteristica que no permita su ingestidn éSe localiza todo -
el producto correspondiente a esa partida para retirarla de-

los puntos de venta? : (X ST () NO

- ¢Se hace conciencia entre los encargados de los cen~
tros distribuidores y expendios, en el daho que se causa a-
la empresa cuando por descuido se expenden productos de dudo

sa calidad? ~—-——-—mm-e—omme e m—— () SI (X) NO
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' 3.1.9 - Politicas en cuanto a la fijacidn de precios.

- ¢Qud aspectos se consideran fundamentalmente para la

fijacién de precios de un producto?
Se tiene establecido como norma.fijar un porcentaje determi~

nado al costo del producto.

- ¢Se considera alglin otro factor, como la demanda y/o

competencia para este £in? ——=mecemeo- () sT (X) NO

3.1.10- Métodos de control.

A) .- En relacidn a politicas establecidas,

1 - ¢Qué controles se llevan para seguridad de que -~

las instrucciones giradas a los encargados de los centros de~

distribucidn sean cumplidas?
Existe un gfuéo de supervisores que visitan las pescaderias ~

en forma periddica para este fin.

B) .- De ventas propiamente.

- ¢Qué controles se llevan para control de efectivo de-

ventas realizadas? ———
La comprobacidn del depdsito en el Banco de las ventas reali-
zadas todos los dilas, constituye el {inico medio de control --

por este concepto,

-~ ZQué controles se llevan para control de existencias~

en cada centro de distribucidn? ‘ ——
Un inventaric semanal de existencias, proporcionado por los =~

administradores de centros distribuidores y expendios congti-
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“tuye el medio de control por este cohcepto.i

3.1.11- Condiciones ambientales de trabajo.

- ¢Es funcional la distribucidn del equipo de refrige~
racién en los centros distribuidores y expendlog? ==—m——-—- -
En algunos casos si y en otros no. Por ejemplo; Hay expen~
dios en donde el encargado tiene frente a su’escritorio la-
puerta de la cimara de congelacidn y al abrirse el vapor he-
lade le golpea de frente; en otros casos tiene a un lado de-~
su escritorio los motores de la cimara de (congelacidn) re-~
frigeracidn y estos producen un ruido ensordecedor durante -

todo el dia, o ambas cosas a la vez,
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4,00 - Presentacidn del informe,

En consideracidn de la Auditorfa Administrativa, como
una técnica cuya finalidad es la evaluacidn de la efi
ciencia én la utilizacidn de los recursos econdmicos,
humanos y técnicos, se realizé.la-preSente practica~=
de Auditoria Administrativa, cuyo informe se presen--

ta en la siguiente forma:

4.1 - Consideraciones preliminares

4.2 ~ Aspectos sobresalientes

4.3 - Problemas discutidos con la Gerencia
4.4 -~ Recomendaciones
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4.1 ~ CONSIDERACIONES PRELIMINARES

‘Las consideraciones que a continuacifn se enlistan, ~
Yy cque estan corfelacionadas con el orden del cuestio-

nario que antecede, son el resultado de la informam-—-
cidn que se obtuvo en la Gerencia de Centros Distri~-
buidores y Expendios, y en los Centros Distribuidores

de esta empresa directamente.
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3.1.2

3.1.3
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Consideracidn de los planes y-objetivos,

No existen planes y objetivos plenamente definidos ce-
mo consecuencia de una adecuada. planeacidn. E1 objeti
Vo que se persigue es el que lo caracteriza por la ac

tividad que se desempefla, en este caso: vender.

Andlisis de la estructura del Departamento.

Si existe un organigrama del Departamento inserto en =~

el manual de organizacidn; pero este no corresponde a-

la estructuracidén real del mismo; porque como puede ob

servarse en el anexo.(1) los centros distribuidores,~~
expendios y conasuper, son unidades de venta esencial-
mente, por lo que dicha gerencia de centros distribui-

dores deberia estar integrada a la funcidn de ventas.

Politicas, sistemas v procedimientos relacionados con-~

la seleccidn del personal de ventas y su integracidn -

al departamento.

En relacidn a este punto tenemos que, en general sal-
vo raras excepciones, el personal administrativo de -~
ventas que ocupa los centros distribuidores y expen~~-
dios, son personas recomendadas por personas que tie--

nen funciones de direccidén en la misma empresa.

En relacibn a los conocimientos que a nivel escolar y-

otros especializados, indispensables para el buen de-~
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fsempeﬁo del puesto, no hay nada establecido, Asi tene-

mos por ejemplo a personas con conocimientos a nivel ~

secundaria, desempefiando puestos en donde son indispen

sables conocimientos bisicos sobre relaciones humanas,

administracidn de ventas o bien otros similares.

Tampoco se imparte ningiin curso de capacitacién a los-

trabajadores de nuevo ingreso.

Sobre el particular de si se les da a los trabajadores
de nuevo ingreso la bienvenida, informarle los objeti-
vos del departamento, las prestaciones a que tiene de-~
recho, y el desempefio que se espera de esa persona al~
ingresar a la empresa,'tenemos que no se 11;van a cabo
platicas con el nuevo trabajador sobre estos aspectos,
También es de considerarse el deficiente adiestramien-
to que se les da a los empleados de nuevo ingreso so~~
bre el conocimiento de pescados y mariscos y caracte~--
risticas de estos productos congelados. Y por iltimo,
tenemos que no hay ninguna actividad que tenga la fina
lidad de medir el desempeho, la reéponsabilidad o al--
glin otra variable que determine los méritos de una per
sona a obtener un ascenso o en general a mejores condi

clones de trabajo.

Politicas, sistemas vy procedimientos que regulan la la

bor de venta de cada.centro de distribucidn, asi como~

sus relaciones con la gerencia, con los c¢lientes (Ma-

yoristas, medio mayoristas) y con los demds centros.




No existe ninglin manual de operacidn de centros distri
buidores y expendios, tampoco se ha realizado ningfin ~
estudio de las actividades que se realizan en los mis-

mos.

Tocante al punto sobre politicas que motiven al perso~
nal para mejorar sus resultados, tenemos que si exis-
te un plan de incentivos de caricter econdmico, pero -
en opinidén general de los administradores, la retabula
cidn de cuotas de venta mis reciente, se £fijé muy por-
encima de la realidad en perjuicio de los mismos. Es-
to lo demuestra el reducido niimero de administradores

que reciben comisidn sobre ventas.

Los listados que proporciona el departamento de proce-
dimiento de datos, suministran informacidén sobre el vo
lumen de ventas de cada centro de distribucidn; pero-
esta informacidén no se utiliza para hacer un an&lisis
comparativo de mes a mes con los encargados de cada- '

centro de distribucidn.

Los mismos listados que se mencionan en el pirrafo que
antecede proporcionan informacidn sobre las ventas rea
lizadas por canal de venta; pero esta informacién no
se utiliza para medir el desempefio del personal admi--
nistrativo de ventas, tampoco se discuten los malos o-
buenos resultados de ventas de cada centro, con los --

responsables de los mismos.

Tocante a si existen medios que tiendan a fomentar la-
comunicacidén entre los responsables de los centros de-

distribucibén y la gerencia, tenemos que no los hay, co
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mo tampoco los hay que fomenten las buenas relaciones

entre el personal administrativo de ventas entre si.

No se puede decir que estas relaciones sean malas u hos
tiles, aunque si lo han estado en otras ocasiones, pe-
ro se podrian mejorar en beneficio del personal admi--
nistrativo de ventas y de la empresa. En relacidn a -
incentivos, tenemos gue aunque son pocos los responsa-
bles de expendios que ganan incentivos, &stos no son -

pagados con la debida oportunidad.

s

Politicas en cuanto a la seleccién de canales de dis~--

tribucidn.

Se observa que importantes medios de consumo como res-
taurantes, ostionerias y sanatorios no se han trabaja-

do con eficacia.

Politicas y procedimientos utilizados en la apertura -~

de nuevas pescaderias.

Sobre este rubro observamos aspectos muy interesantes-
como es el hecho de que no se realicen mercados de ~~-
prueba, gque nos determine si el punto escogido es ade-
cuado o no lo es. Tampoco se lleva a cabo ninguna in-
vestigacidn de actitudes del consumidor, para la aper-

tura de nuevos centros de distribucidn.
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Sistemas utilizados para la promocidn de productos.

En forma general no se hace promocidn dé ventas espqu
ficamente sobre determinado producto, salvo rarisimas-
excepciones, podriamos decir una vez al afic. Y refe~-~
rente al sistema de "Ofertas periddicas" no se usa. -~

Tampoco se usa el sistema "Precio de descuento”.

Normas sobre control de calidad.

Efectivamente existe un departamento denominade “Con-
trol de calidad", que tiene come finalidad verificar~
que los productos que salen a los centros de distribu
cidén relinan las especificaciones de calidad necesar~
rias. Otro aspecto importante lo constituye, el he~-

cho de que no se haga conciencia entre el personal ad

~‘ministrativo de ventas sobre el perjuicio que sufre-~

3'1.9

3.1.10

la empresa, cuando se expenden productos de dudosa -

calidad.

Politicas en cuanto a la fijacidn de precios.

Para la fijacin de precios, se ha f£ijado un porcenta
je sobre el precio de adquisicin, sin considerar nin
guna otra variable, tales como la demanda y la compe~

tencia entre otras.

Métodos de control.

En relacidn al control sobre el cumplimiento de lag ~
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instrucciones giradas a los administradores de cen---
tros distribuidores y expendios, observamos que exis
te un grupo de supervisores, que se encargan de visi

tar periddicamente a los mismos para este fin.

Sobre el control de efectivo por ventas realizadas,-

la certificacidn del Banco mediante ficha de depési-

‘to elaborada todos los dfas, constituye el principal

y tGnico medio de control por este concepto.

Y en relacidon al control de existencias, tenemos que
éste se realiza mediante inventario semanal, solici-

tado por la gerencia a los centros de distribucidn.

Condiciones ambientales de trabajo.

Las condiciones ambientales de trabajo en algunos cen
tros de distribucién;.daﬁan la salud de los adminis-
tradores de los mismos por la mala ubicacidn del equi

po de refrigeracidn.
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ASPECTOS SOBRESALIENTES

Sobre los procedimientos que se siguen para escoger un
sitio para ubicar una pescaderia, se observa que se si
gue un procedimiento muy subjetivo. Se localiza un si
tioc mids o menos concurrido, de preferencia cerca de al

- ) . » Pt
gin mercado, sin considerar ningiin otro aspecto,

Si se utilizara alguna técnica como mercados de prue--
ba, investigacidn de mercados y/o actitudes del consu-
midor, sin duda alguna se obtendrian mejores resulta--
dos. Los problemas gue se observan de bajo volumen de
ventas en algunos Expendios y Centros Distribuidores,-

obedecen a esta situacién. (Punto 3.1.6)

Se observa que existén cuotas de venta fijadas a cada-
Centro Distribuidor y Expendio, pero desafortunadamen-‘
te estas no se revisan con losbresponsables de los mig
mos, lo que viene resultando igual que si no existie~-

ran.

Esto revisteiespecial importancia, ya que la fijacidn-
de este tipo de cuotas obedece a un presupuesto de ope
racidn, y si estas no se cubren se corren riesgos fi-~
nancieros de trascendental importancia en la vida de -~

cualquier empresa.

Seglin las estadisticas de 1974, el 90 % del volumen to
tal de véntas, estuvo constituido por ventas mostrador
y el 10 % restante por ventas realizadas por otros ---
{conductbs) canales de venta (Restaurantes, comedores-

industriales, ostionerias, etc.), lo que significa que
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'practicamente no existe labor de venta fuera de los ~-

centros distribuidores.

La falta de comunicacidn de los niveles superiores a ~
los inferiores, han producido una serie de problemas~-
que se han reflejado negativamente en esta &rea, Por-
ejemplo: No existe un medio adecuade de comunicacién -
que permita saber al personal de ventas, de gue produc
tos se pueden disponer después de un periodo de esca--

sez de determinados productes.

No se comunica al perscnal de ventas, cuando se inser=~

ta alglin anuncio publicitario en los periddicos.

En el personal de reciente ingreso, la falta de comuni
cacién se refleja en el desconocimiento casi completo~-
de las caracteristicas de este tipo de productos y su~

adecuado manejo.

En cuanto a aspectos que afectan directamente los inte
reses de las personas que prestan sus servicios en es-
te Departamento, la falta de comunicacidn en cuanto a-
pago de salarios y prestaciones ha propiciado movimien
tos que tienden a la afiliacidn del personal de esta ~
empresa a determinadas instituciones juridicas para de

fender sus intereses comunes. (Punto 3.1.4)
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'5.30 ~ PROBLEMAS DISCUTIDOS CON LA GERENCIA.

Se hicieron comentarios con la Gerencia de Centros ==

Distribuidores y Expendios, sobre la posibilidad de ~
adoptar un sistema de precios varilable de acuerdo a ~
la oferta de los mismos, en virtud de gque los grandes
almacenes y algunos mayoristas, en determinadas épo-~
cas del afio tienen ofertas con precios inferiores a =~
los sostenidos por la empresa durante todo el afio, y-
que esta situacidn nos hacia perder ventas que bien ~
podrian realizarse en las pescaderias de la empresa y
por otro lado el hecho de adoptar un sistema de pre--
cios variable nos permitiria atraer a los detallistas
y asi poder distribuir mayores vollimenes de producto.
La respuésta a esta sugerencia, fue que, los grandes-

almacenes sostenian en algunas ocaslones precios infe

riores a los nuestros en virtud de que estos produc--

tos son utilizados como "productos gancho" y que in--
clusive en la mayoria de las veces se venden a riguro
so precio de costo, pero; los gastos efectuados en es
te tipo de productbs son recuperados en la venta de -
productos propios de su giro. Sobre la distribucidn~
de nuestros productos a trav@s de detallistas, dijo -
que este conducto no interesaba a la empresa en vir--
tud de que estos especulaban mucho con los precios en
carecig&ndolos y uno de los objetivos de la émpresa es
precisamente distribuir directamente sus productos al

plblico consumidor evitando todo tipo de intermedia--~
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rios, con el fin de ofrecer estos productos al precio

mas bajo posible.

Se comentd con la Gerencia de Centros Distribuidores~-
y Expéndios que las inversiones realizadas en cada --
Centro Distribuidor y Expendio eran muy altas en con~-
sideracidn a las ventas que se estaban efectuando, ~-~
por lo que era necesario considerar detenidamente es~
ta situacidn para tomar las medidas que fueran necesa

- rias.

Se puso a consideracidén lo propuesto en el punto =—--
3.1.6 que es una alternativa a la problemdtica de la-
deficiente red de distribucidn y el bajo volumen de -
ventas que se realizan en algunos Expendios y Centros
Distribuidores. Reélico que este mismo fin se perse~
guia al clasificar los puntos de venta en Expendios -
y Centros Distribuidores y que se pretendia trabajar-
con mas énfasis sobre este plan para lograr los resul

tados deseados.

Se le dieron algunas explicaciones en el sentido de =~
que el plan propuesto en el punto 3,1.6, presentaba -
muchas mds ventajas vy diferia completamente al plan -
establecido al clasificar lés puntos de venta en Cen~
tros Distribuidores y Expendios. Después de una se--
rie de ekplicaciones y aclaraciones sobre el plan pro
puesto en el punto 3.1.6., accedid a probar este plan

en una zona determinada de venta.



74

540 ~- RECOMENDACIONES.

Después de haber analizado cuidadosamente la estructu
ra del Departamento y el conjunto de operaciones que~
integran la funcidn de ventas de esta empresa, tales~
como: planes y objetivos, métodos de operacidn y con
trol, aspectos sobre mercadeo, suministro de produc~~
tos, sobre recursos humanos y algunos otros aspectos-
comprendidos dentro de la misma funcidn, se observa-~
ron una serie de deficiencias que requieren una aten-

cidn inmediata.

En consideracién a ello, el capitulo denominado "reco
mendaciones”, pretende mejorar el aspecto operativo =
del menclonado Departamento, con la f£inalidad de in-~-

crementar la eficiencia en el aspecto econémico.
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CONSIDERACION DE LOS PLANES Y OBJETIVOS.

Sobre este punto es necesario que se establezcan y de
finan claramente gue objetivos se persigugn en este -
departamento. Porque podemos decir: si se trata del-
departamento de ventas obviamente su objetivo es ven~
der; pero vender <Cuinto?, porque podemos vender tres
o cuatro millones de pesos; pero, dEstas cifras ale-
canzan para cubrir los gastos que ocasiona mantener=-
en operacidn un aparato administrativo que implica: -~
fuertes gastos de administracidn, gastos de venta gas
tos financieros, etc., y ademds, que el capital inverti
do cobtenga el rendimiento adecuado que permita el sa-

no crecimiento de la organizacién? en funcidn del ra-

zonamiento expuesto es necesario que se fijen objeti-

vos econdmicos cuantitativos Pero no es éste el finico .
objetivo que se debe establecer en este departamen--

to, los elementos que nos han de servir para satisfa-~

cer el objetivo econdmico son los recursos humanos , -~

por lo que no podemos descuidar por ningiin concepto a
estos elementos, sabemos que el cuerpo de vendedores-
estd integrado por un grupo heterogéneo de individuos,
gue conjugan sus intereses a los &é la empresa buscég
do satisfacer diversos objetivos personales, estos ob
jetivos son muy variados, entre los Que podemos men~-
cionar basicamente: superacidn econémica y desarrollo
profesional, estos objetivos personales pueden ser en

determinadas circunstancias fuente y origen de actos-
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que son nocivos al desarrollo de la empresa. De aqui
la importancia de considerar dentro de los objetivos-
del departamento, objetivos que tiendan al desarrollo

y superacidn de estos recursos humanos.

Como puede observarse estos objetivos sirven para la-
superacifn constante de la organizacién y al mismo —-
tiempo son el marco de referencia hacia los que se en

cduzan los esfuerzos conjunto del departamento.

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO,

Respecto al organigrama inserto en el manual de orga--
nizacidn de RETESA (Rnexo I), es necesario actualizar-
lo de acuerdo a la estructura real del aparato adminig
trativo, porque seglin se puede observér en el mencio-~
nado organigrama, la gerencia de centros distribuido~~
res y expendios estd como una unidad independiente con
respecto a la gerencia de ventas. Los centros distri-
buidores y expendios, asi como las tiendas Conasuper -
son unidades de venta esencialmente, por lo que dicha
gerencia de centros distribuidores y expendios, deberd

estar integrada en el organigrama a la funcidn de ven~

. tas, seglin se propone en el organigrama del Anexo II.-

En la forma propuesta la gerencia de ventas y la geren
cia de centros distribuidores y expendios funcionarian
como sub-gerencias que se denominarfian: "Sub~-gerencia
de Centros Distribuidores y Expendios" y "Sub—ge:encia

otros Canales" dependientes de una gerencia general -
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de ventas.

La existencia de una gerencia general de ventas, per-
mitiria un mejor control operativo de todas las acti-

vidades que se realizan en esta &rea.

POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS RELACIONADOS CON
LA SELECCION DEL PERSONAL DE VENTA Y SU INTEGRACION -~
AL DEPARTAMENTO.

En consideracidn a la responsabilidad de los adminis~
tradores de los centros de distribucidn y expendios ~
en el manejo de valores y recursos humanos, se sugie~
re que los candidatos a estos puestos tengan estudios
terminados de preparatoria o equivalente, y preferen-
temente haber (cursado) llevado alglin curso adicional
sobre administracién de ventas, relaciones humanas, -
relaciones pilblicas o alglin otro equivalente. La an-
terior sugerencia se apoya en razonamientos 1dgicos -
v en experiencias vividas en esta empresa. Cuando se
poseen conocimientos solo a nivel secundaria, general
mente se adolece de deficiencias en el trato con ter-
ceras personas (subordinados, clientes), falta de cri
terio, ademds de irresponsabilidad en el desempefic -~
del trabajo; y las personas gque tienen conocimientos-
profesiopales, son transitorias por las caracteristi-
cas del mismo trabajo y la remuneracidn a que estén -

sujetas.

También se sugiere que se les den cursos de capacita-~
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cidn sobre ventas a los encargados de centros distri-
dores y expendios; pero no hasta después de dos afios~
de haber ingresado como ha sucedido en algunas ocasio
nes, aungue no ha dejado de ser altamente provechoso,
sino inmediatamente al ingresar a la empresa. En ca-
so de no poder impartir un curso sobre ventas, si es-
necesario e imperativo, se adiestre debidamente al -~
personal antes de comenzar a laborar, sobre el conoci
miento de las diversas clases de pescados y mariscos~
¥ las caracteristicas de productos congelados; porque
en relacidén a la poca costumbre que afin hay en el con
sumo de pescados.y mariscos (congelados), existe mu~-~
" cha desconfianza; porque al decir de los propios con-
sﬁmidores: "parecen palos", "parecen pedazos de hien-
lo", "parecen piedras" etc., se dieran conocimientos-
suficientemente amplios al personal de este departa--
mento, pero primordialmente al personal de nuevo in--
greso gue generalmente nunca-ha trabajédo en este gi
ro v por lo mismo ignora cuando un producto esti des-
compuesto o en prcceso de descomposicidn o simplemen-~
te deshidratado. También ignora que el trato inade-
cuado del producto es causa de deshidratacidn del prg

ducto y descomposicidn.

Existen varios motivos que mueven al personal a supe-
rarse en una organizacidén y uno de ellos lo constitu-
ye los ascensos a los puestos mejor remunerados, por-
lo gue se sugiere gque los puestos de nueva creacidn =

mejor remunerados o cuando exista una vacante de je---
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rarquia superior dentro del mismo departamento, esta-

vacante sea cubierta preferentemente por el perscnal-
del mismo departamento en funcién de su esfuerzo y -~
responsabilidad en el desempefio de su trabajo. Tam~~
bién es {itil agregar que la falta de comunicacidn es~
fuente de malos entendimientos; por lo que se reco~--
mienda que en la entrevista en donde se notifica al ~
nuevo empleado su aceptacidn en la empresa, se le de-
una breve explicacidn de los planes y objetivos gene-
rales de la misma, las prestacidones que la institu—--~
cidén le otorga, las posibilidades de desarrollo y el-
desempefio que se espera de esa persona entre otras ~--

cosas.

POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE REGULAN LA -
LABOR DE VENTA DE CADA CENTRO DE DISTRIBUCION, ASI CO .
MO SUS RELACIONES CON LA GERENCIA, CON LOS CLIENTES--
{(MAYORISTAS Y MEDIO MAYORISTAS) Y CON LOS DEMAS CEN=-~
TROS.

Es necesario realizar un estudio de las actividades -
que se realizan en los centros de distribucién y ex~- .
pendios, para efecto de elaborar un manual de opera=--
cidn de los mismos. Este manual de operacidn nos per
mitird programar las actividades que se realizan en -
estos centros de trabajo, y algo muy importante, el-
tiempo libre disponible para dedicarlo a la promocién
de ventas fuera de los centros distribuidores y expen

dios (visitas a clientes), en relacidén a este aspecto
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finidas, porque suele suceder que cuando un adminis--

trador sale a promover ventas fuera del eXpendio, le~"

llaman seriamente la atencidn por su ausencia en el-

punto de venta, y si observan que. el volumen de sus =

ventas baja, le llaman la atencién por no buscar ~~-
clientes fuera del mismo, .Situaciones como estas daj
flan las relaciones empleado-~empresa, y algo mis, obs-
taculizan la poca'o mucha iniciativa que un empleado-
pueda tener haciendo que se vuelva pasivo ante el pro

blema.

‘En relacidn a incentivos también existe una situacidn
que perjudica gravemente la. iniciativa del cuerpo de~
vendedores, esta situacidn la constituye el hecho de~-
haberse fijado cuotas de venta huy por encimg de la ~
realidad, por lo que se sugiere revisarlas apegindose
estrictamente sobre bases. reales, de otra forma en ~~=
vez de servir como un elemento que motive al personal
a mejorar éus resultados, servird como. elemento de =~
frustracidn, que redundard en perjuicio para la empre
sa. La informacidn que proporciona.el departamento -
de procesamientc de datos, como. las estadisticas de,Q
venta mensuales, es un aspecto que inexplicablemente-
se estd desaprovechando. Con.base a.esta estadistica
de venta mensual se debe comparar con cada uno de los
adminigtradores de centros distribuldores y expendios
los resultados de venta del presente mes con los re--

sultados de venta del mes préximo. pasado, de esta for

R g A
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ma determinaremos los motivos del comportamiento de -
las ventas. 8i van en ascenso suponemos que marchaq—-
bien, si est@n estdticas o van en descenso quiere de-
cir que algo no estd funcionando adecuadamente, ese -
algo puede ser entre otros aspectos los siguientes: =
falta de iniciativa del administrador de ventas, mala
ubicacidén del local, falta de publicidad,. etc.,, de —-
ahi la importancia de revisar periédicamente estos re
sultados a fin de determinar gue .aspectos intervienen
en el buen o mal comportamiento de las ventas y poder

los corregir para obtener mejores resultados.

Otro aspecto de igual importancia lo constituyen las-
estadisticas de venta mensuales por canal (ventés mos
trador, clientes, comedores y restaurantes), en el =~
afio de 1974 las ventas a clientes, comedores y restau
rantes, representaron un 10 % de las ventas totales,-
esto nos da una idea de que pricticamente no'existe -
laboi de ventas fuera de los centros distribuidores y

expendios.

Estos dos aspectos constituyen importantes medios de-
control que nos indican qué estamos haciendo bien, ==
qué estamos haciendo mal o qué no estamos haciendo y-

qué debemos hacer.

Se deben crear medios que estimulen la comunicacién -
entre loé responsables de centros distribuidores y ex
pendios y entre éstos y la gerencia, sabemos que la -
falta de comunicacidn es origen de malos entendimien~

tos y crea con frecuencia una mala imagen de las per-~
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sonas, que afecta a la imagen de la empresa, de ahi =~
la importancia de fomentar la comunicacidn y propi---
ciar estrechas relaciones entre todo el personal admi
nistrativo de ventas, entre otros aspectos se podrian
organizar: asambleas de trabajo, reuniones sociales,~

fomentar deportes etc,

En relacidn a incentivos, se hace notar que estos son
parte del salario de los administradores completamen-—
te devengado, por lo gue no deberia existir razdn que
Justifique el retraso del pago de los mismos hasta --
por mids de dos meses, Y si lo vemos desde el punto de
vista de beneficios a la empresa por este concepto, -
tenemos que redunda en perjuicio para la misma el no-
pagar oportunamente dichos incentivos, por ejemplo: -~
Si un administrador gana cinco mil pesos de sueldo ba
se, mds tres mil pesos en promedio por concepto de in
centivos, este empleado considera un sueldo real de -
ocho mil pesos, pero si el dia de cobro sdlo percibe-~
el 60% de esta cantidad vy el otro 40% hasta despuds de
dos meses, su entusiasmo decrece y es muy posible qué
desempefie su trabajo con desinterés y apatia, por lo
que se reconienda que estos incentivos sean cubiertos
con toda oportunidad en beneficio de la empresa y del

empleado.

POLITICAS EN CUANTO A LA SELECCION DE CANALES DE DIS-
TRIBUCION.

Los restaurantes, ostionerfas vy sanatorios constitu-
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ven importéntes medios de consumo, que desafortunada-
mente no se han trabajado eficazmente hasta la fecha,
estos medios de consumo podrian ser atendidos eficien
temente por los centros distribuidores y expendios, -
si se estableciera claramente un plan de trabajo para

atender a estos clientes potenciales para la empresa.

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS EN LA APERTURA
DE NUEVAS PESCADERIAS.

Desde principios de 1974, se observa una politica de-
reubicacién de algunos centros de distribucidn y ex--~
pendios, cuyas ventas estin demasiado bajas. Se bus-

ca reubicarlos en sitios mas comerciales.

Seglin las estadisticas de venta de los expendios, co-
rrespondientes al afio de 1974, estos tienen un prome-
dio de venta anual de quinientos mil pesos, promedio-
mensual cuarenta y un mil seiscientos, promedio dia--
rio un mil cuatrocientos pesos, y los centros distri~
buidores no superan mucho estas cifras, excepcién he~
cha de algunos centros distribuidores y expendios que

si sobrepasan las cifras mencionadas.

NOTA.~ Las cantidades mencionadas corresponden a ven

tas de mostrador.

Considero que ni con un volumen de ventas de tres mil
pesos diarios se justifica la existencia de una pesca

deria de este tipo, con los gastos que ocasiona.
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Por otro lado, si consideramos la existencia de trein-
ta pescaderfias en un &rea tan enorme como es el D.F.,-
comprendemos que ni afin duplicando el nimero de pechr
derias, tendriamos una "red" de distribucidén adecuada.
No olvidando la distribucién que se hace a través de ~
las tiendas "Conasuper". Sobre este aspecto, es de~-~-

cir; (sobre) en relacidn a una "red de distribucién --

adecuada, se observa lo siguiente: la existencia de ~~
pescaderias del tipo de las establecidas por Refrigera
dora Tepepan,'implican inversiones muy altas y costos-~
de operacidn muy elevados. Para poder justificar esta
inversidn y estos costos se requiere por lo menos tri-
plicar el volumen de ventas y con la red de distribu--~
cidn existente no es posible. Practicamente por cada-
diez colonias existe una pescaderia Tepepan, y una ama
de casa por razones de tiempo, generalmente no se des-
plaza mds de diez cuadras para adquirir determinado --
producto, salvo que tenga un medio de transporte ade~--
cuado y econémico. Es muy comlin escuchar de los clien
tes que visitan las pescaderias Tepepan, expresiones -
como las siguientes: ¢Porqué no ponen una pescaderia -
en determinado lugar?. Tenemos que venir muy lejos ~-
por nuestro pescado. Deberia sugerlr que podgan una --
pescaderia en tal parte, etc. Estas razones nos dan -
una idea de las deficiencias de la red de distribucién
actual. De lo anterior se deduce que para lograr una-
red de distribucidn adecuada, es necesario abrir mu---
chas mas pescaderfas, quintuplicar por lo menos las ==

existentes, para tener una red de distribucibn mis efi
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ciente; pero abrir mids pescaderias tipo Refrigeradora
Tepepan, con el promedio de ventas de mil cuatrocien-

tos pesos diarios, resulta completamente incosteable.

Esta problemética de bajo volumen de ventas por un la
do v por otro los pocos focos de distribucidn, me -~
han llevado a concebir la idea de que se puede adop--
tar una nueva modalidad para incrementar las ventas -

de los expendios, triplicar por lo menos.

Esta modalidad consiste en abrir pequefios expendios -~
con espacio disponible para ocho congeladores, en don
de se exhibirian solo productos populares (Sierra, 1li
sa, mojarra, Mero, Filete de pescado Mar, Filete de =~
Cazdn, Lonjitas, etc.). Este pequefio expendio seria-
atendido por una demostradora que dependeria del ex-

pendio piloto. Se considera gque cada expendio piloto

podria atender hasta tres pequefios expendics.

Las ventajas que presenta esta innovacidn son las si-

‘guientes:

10. Representa una alternativa mejor que reubicar el
centro distribuidor o expendio, ya que elimina en ~-
gran proporcidn (Un 60 %), la inversidn que implica -
abrir un nuevo centro distribuidor o expendio, ademfs
del riesgo que implica si el nuevo punto de venta no-

funciona como se desea.

20. Se puede considerar por lo menos un 70 % de pro-
babilidades de que las ventas se duplicar@n por cada~

pequeno expendio que se abra. Considerando que el -~
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volumen de ventas estarid conformado por los mismos ~-
productos que conforman el volumen de ventas del cen~

tro de vehtas piloto.

30. Los gastos de operacidn se reducirian en mids del
60 % de lo que cuesta normalmente sostener un expen—--

dio, por los siguientes conceptos:

a).- No contaria con cmara propia. El producto lo -
surtiria el expendio piloto (se ahorrarfa la inver---
sidn de la c3mara y el gasto por el consumo de ener~-

gia eléctrica que implica su funcionamiento.

h) .- El gasto por el consumo de energia elé&ctrica por
los congeladores también se reducirfa en un 50 % por-

el niimero de congeladores que se requieren.

¢) .~ El gasto por concepto de renta también se reduci
ria en mas del 50 % por el tamafio del local requeri--

ble.

d).- El gasto por concepto de salarios también se re-
ducirian en mds del 50 %, ya que lo atenderia solo =~

una persona (demostradora) .

En sintesis. La innovacién propuesta, es una alterna

tiva que muestra la posibilidad de triplicar las ven-

tas de un expendio, con un incremento aproximado en -

los gastos no mayor de un 100 %.

SISTEMAS UTILIZADOS PARA LA PROMOCTION DE PRODUCTOS.

La pesca es una actividad sujeta en cierta forma a ~--
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las eventualidades del tiempo. En temporadas es posi
ble pescar en abundancia determinadas especies y en =~
otras la pesca de esa misma especie disminuye debido-
a factores climatoldgicos. Esta peculiaridad propia-
de este giro propicia la promocidn de determinados --
productos que serviria para étraer clientes e incre-
nmentar 1és ventas de otros productos. Las promocio--
nes a base de ofertas periddicas o precio especial --
tendria doble finalidad en primer lugar dumentar las-
ventas y en sequndo lugar "echar fuera" determinados-
productos, que por razones que a continuacidn se expo

nen sufren cierto grado de deshidratacidn.

El desconocimiento de algunas especies por parte del-
comprador hacen que éstas se rezaguen y permanezcan -

muacho tiempo almacenadas.

La fuerte acumulacidn de producto en determinada tem-
porada, también propicia almacenamientos por tiempos-
largos, y por filtimo la gran sensibilidad de algunas-

especies a la baja temperatura.

NORMAS SOBRE CONTROL DE CALIDAD.

A pesar de la existencia de un Departamento denomina-
do Control de Calidad, se observan muchas deficien---
cias sobre el particular, por ejemplo: frecuentemen-
te se envian a las pescaderias productos en tamahos -
no comerciales (pescados enteros de 2.500 Kgs. a =—-
5.000 Kgs.), productos embolsados previamente con un-

peso inferior al que se dice contener en el empaque -~
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(camardn), etc., esta serie de deficiencias excepto -
la primera, provocan desconfianza en los élientes so
bre los productos que se expenden y dan una mala ima-
gen de la empresa. Por lo que es urgente que se to--
men medidas mis efectivas para remediar esta situa---

cidén en beneficio de la propia empresa.

POLITICAS EN CUANTO A LA FIJACION DE PRECIOS.

Una de las normas dé la empresa, es la distribucién -
directa de sus productos, evitando en todo lo posible
la participacidén de los intermediarios, esto con la -
finalidad de proporcionar a los consumidores el mejor
precio posible, y en general podemos afirmar los pre-
cios son mds bajos que los de la competencia. Sin em
bargo algunos productes de mucho consumo como la.Sie-
rra y el lulpo entre.otros, se consiguen a mejor pre-
cio con los competidores. En consideracidn a esto, -
se sugiere hacer un estﬁdio profundo sobre las venta-
jas que podria tener adoptar un sistema variable—
de precios con algunos productos[ evitando asi que --
esos productos permanezcan largo tiempo en las bode--

gas ¥y por otro lado absorber el mexrcado de 105 -« =

mismos

El hecho de haberse practicado auditorias a los cen--
tros de distribucidn y expendios con base a un inven-
tario proporcionado por el personal administrativo de

los mismos, ha puesto en evidencia la poca confiabili
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dad de 1osAresﬁltadoé que puede proporcionar en un mo
mento dado el departamento de procesamiento de datos,
en cuanto a control de inventarios y demés‘informa—é—
cidén en relacidn al control de las operaciones de los
centros de distribucidn y expendios. Desafortunada--
mente estas deficiencias administrativas aunadas a ru
mores infundados en relacién al funcionamiento de los
centros de distribucidn y expendios en el sentido de-
que en estos se estaban cometiendo graves faltas de -~
honradez, motivaron a la gerencia de RETESA a practi-
car auditorias con muy poco criterio profesional, has
ta el grado de imputarles supuestas faltas de honra--
dez y amenazarlos a ser consignados a la procuraduria

de justicia si no "confesaban" sus faltas.

. Actitudes de este tipo afectan profundamente las bue-

nas relaciones que deben existir entre empleado y em-
presa, generalmente provoca actitudes de hostilidad--

y desconfianza entre las personas afectadas, repercu-

tiendo en el animo de cooperacidn en la resolucidn dé

problemas.

Estas situaciones hacen ver la urgente necesidad de -
implantar sistemas de control efectivos, que puedan -
en un momento dato servir de base para verificar las-~
operaciones realizadas en un periddo determinado, sin

necesidad de recurrir a falsos rumores .

CONDICIONES AMBIENTALES DE TRABAJO.

Es imperativo se tomen las medidas necesarias para --
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protéger la salud de los administradores de centros -
distribuidores y expendios. La sugerencia que antece
de tiene su origen en gue en algunos centros de traba
jo, la oficina de estos empleados estd frente o a un-
lado de la camara de congelacién, ocasionando serios-
dafios a la salud de los mismos, estos dafios pueden va
riar desae un simple resfrio hasta fuertes dolores —-
reumdticos que inclusive pueden inhabilitar a una per
sona. Esta situacidn perjudica no solec al trabaja—--
dor, tambi&n la empresa resulta afectada por el aumen
to que puede sufrir en el pago de sus cuotas, al au~-
mentar el grado de riesgo en gue grava en el Institu-
to Mexicano del Seguro Social, por concepto de ries--
gos profesionales. El Anexo III es una sugerencia de
cémo deberia estar distribuido el espacio de una pes-

caderia.
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