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PROLOGO

Una de las principales preocupaciones como --
miembros de la Facultad de Contaduria y Administra.
cib6n de la Universidad Nacional Auténoma de México,
es la colaboracién que se puede aportar al desarro
flo y evolucién del pais como profesionistas. Pa-
ra ello, es menester aplicar los conocimientos ad-
quiridos a lo largo de la carrera de Licenciado en
Administraci6n en la practica.

Esta se presenta a través de la elaboracién -
de un trabajo de investigacibn, ya sea en un campo
original en la solucién parcial o total de proble-
" mas concretos o en la actUallzaC|6n de algin tema-
especifico, lo cual implica un esfuerzo, tanto en-
disefio como en e jecucibn.

La investigacién, recopilacidén, anadlisis y re
sultados, conforman una personalidad y una disci--
plina propia, muy. lmportantes para el alumno, so--
- bre todo estando al! lado de un asesor que orienta-
y gufa los pasos de cada uno de los egresados, de-
dicando horas de paciencia y analisis al documento
que, indudablemente, ssgntfuca una condtcnén nece-
sarta para la superacién.

_ ‘La realnzacuén del trabaJo representa Ia inte
grac;én de una’ persona al dmbito de la practica, -
B annc:ando su Formacnén como verdadero profesaonls-

| "LA SUPERACION Y EL ESFUERZO, CAMINO DEL EXITO”




I NTRODUCCTI1 ON

En la actualidad el mundo de los negocios jue
ga un papel muy importante en la vida econémica de
la sociedad, y su eficiente desempefio conlleva al-~
desarrollo del pafs en donde opere. Sin embargo, -
el riesgo para aquelias empresas que operan sin ba
se administrativa, es la variable predominante y -
la puerta abierta al fracaso.

Nada nuevo es el hecho de que México estd fop
mado, en su mayoria, por empresas pequefias y media
nas, las cuales juegan un papel muy importante, ya
que son éstas las que generan un gran volumen de -
empleos. No obstante, su forma de operar es empi~
rica, es decir, trabajan a traves de la experlencaa
o corazonadas y la forma de mantenerse econdémica--
mente es incierta.

Por tal motivo y en aras de servir como mode-
lo, este trabajo de investigacién tiene como fin -
analizar la situacién que guarda una empresa peque
fia, dentro del! ramo de la fabricacibén de Juguetes—
de plastico en miniatura, y proporcionar: algunas
recomendaciones que optimicen su Funcuonamlento y=
le permitan alcanzar ‘en forma exitosa el logro de-.
sus. obJetlvos.

El‘presente trabajo se divide en cinco capitu
los: El primero esta compuesto por la metodologfa
o forma en que se llevé a cabo la investigacién; -
en el segundo capftulo, referente a la investiga—-



cidén documental, se consultaron varias obras de ag
tores connotados, a fin de analizar, comprender, -
reflexionar y conformar un extracto para cada con-
cepto teérico del Proceso Administrativo, tratando
principalmente, de conceptualizar cada precepto, -
en base a las diferentes aportaciones de cada au--
tor, en forma clara, concisa y comprensible para -
cualquiera que consulte este documento, evitando -
en lo posible el copiar o retomar textualmente los
enunciados que por derecho, corresponden a cada au
tor; el tercer capfitulo muestra en forma concisa -
la situaci6n actual que guarda la industria del ju
guete de plastico en México; el caso practico, re-
ferente a la aplicacién del Proceso Administrativo
en la empresa, se refleja en el capftulo cuarto; y
la Gltima parte, muestra las conclusiones y reco--
mendaciones enfocadas por areas funcionales, a fin
de mostrar en forma comprensible, la aplicacién --
precisa que debe hacer la empresa para operar de -
‘la manera mis eficiente.




CAPITULO |I. METODOLOGIA

DISENO DE LA INVESTIGACION
RECOPILACION DE LA INFORMACION
CLASIFICACION Y ORGANIZACION DE LA INFORMACION

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION




METODOLOGI A

DISENO DE LA INVESTIGACION

a) Selecci6n del Tema

Destacar la importancia de aplicar la teoria -
administrativa para lograr mayor eficiencia en
las pequefias organizaciones y evitar la costum
bre de administrar empiricamente.

El tema a tratar puede servir como guia admi--
nistrativa para aquellas empresas que operen -
de manera empirica, similar a la empresa a in-
vestigar.

El trabajo se .presenta como la solucién a un -
caso practico, en el cual se podran aplicar --
los conocimientos adquiridos durante la carre-
ra.

Proporcionar a la empresa en estudio, un docu-
mento profesional que oriente su actuacion fu-
tura, ya que su situacibén actual es poco evolu
tiva. '

Contar con un documento que compile una estruc
tura teérica, que muestre de manera general la
conceptual izacién de los aspectos del Proceso-
Administrativo. S '




6.

Se tiene relacibén directa con este tipo de em-
presas, facilitando la recopilacién de la in--
formacib6n y el apoyo total del duefio de la mis

ma.

b) Tipo de Investigacién

Dadas las caracteristicas del tema, la inves-

tigacién a realizar es de tipo préactico, ya que el
principal propdsito es aplicar los conocimientos -
adquiridos a la resolucidn de problemas en benefi-
cio de la empresa en estudio.

c) Objetivos

De los Investigadores

- Superarse profesionalmente.

Acreditar la materia de Seminario de Investiga
« p )
cion.

Formar parte integral y activa del grupo de -

vaproFesuonlstas.

‘Realnzar un- trabaJo de nnvestlgaclon en el

area administrativa, en el cual se refleJe Ia-
capacndad de analnsus, suntes;s y Juicio criti

- CO.




1.

Ser miembros activos del Colegio Nacional de -
Licenciados en Administracidon, A.C.

Continuar la formacién profesional, con estu--

dios de postgrado, ya sea en el pais o el ex--
tranjero.

Del Trabajo de Investigacién

Estudiar y evaluar la situacidén actual que - =
guarda la pequeiia empresa a investigar, a fin-
de proponer recomendaciones para la optimiza~--
cidn de sus recursos.

Reunir en un documento académico (tesis) un ci

mulo de informacidén sobre conceptos teéricos -
del Proceso Administrativo.

d) Hipétesis
Supuesto teodrico o proposiciones conceptuales.
Hipotesis Empirica

Hipotesis que carecen de fundamento teérico-

pero que han podido comprobarse en la experiencia.

a) La exnstencla en Mexlco de empresas. peque-‘
fias, que superan en nGmero a las medianas-
y grandes, Justifica la instrumentacién de
una. investigacién proFesnonal que se ocupe
de una de ellas.




b)

c)

La captacién de ingresos econbmicos que --
tiene la empresa, se ven decrementados de-
hido a que no se emplean sistemas adminis-
trativos que eficienticen su desarrollo y-
evolucién.

El Proceso Administrativo, puede ser apli-
cado a empresas pequefias.

2. Hipétesis Ocurrencial

Hip6étesis que carecen de fundamento tedrico y
que, ademds, no han sido verificadas.

a)

b)

c)

'd)

El dirigente de la empresa, opera su nego-
cio de manera empirica.

Las areas de produccién y ventas, son el -
problema principal de la empresa.

El dirigente tiene politicas tradicionalis
tas y es reacio al cambio.

No existe reinversib6n para la adquisicién-
de nueva maquinaria y equipo.

. 2. 'RECOPILACION DE LA INFORMACION

a) Documental

El acopio de la informaci6n de escritos que -
orienten los pasos a seguir, se harg a través de:




Libros sobre la teorfa administrativa.

Revistas acerca del ramo de juguetes de plasti
Col

Trabajos de investigacion referentes a la evo-
lucién de la industria de juguetes de plastico
en México.

Tesis profesionales sobre temas similares.

Bibliotecas y Hemerotecas.

b) De Campo
Informacién que no tiene fundamento tedrico.
Empresa en estudio.

Asociacién Nacional de la Industria del Plasti
co, A.C. (ANIPAC).

Camara Nacional de la Industria de la Transfor

macién (CANACINTRA).

Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial --

- (SECOFIN).
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3. CLASIFICACION Y ORGANIZACION DE LA INFORMACION

a) Del Capitulo II.

Se llevarad a cabo un anilisis sobre la teoria
administrativa de los diversos autores, a fin de -
compi lar una estructura tebrica, sistemtica y com-
pleta, a través del desahogo en fichas bibliografi
cas y de trabajo.

b) Del Capitulo 111

Para la creacién de este capitulo, se tomara-
como base la informacién documental obtenida acer-
ca de la situacibn actual que guarda la industria-
del juguete de plastico en México.

c) Del Capitulo IV.

La teoria establecida en el capitulo |}, ser-
vird de marco de referencia para el analisis de la.
peduefia empresa, aplicandola por areas funcionales,
“a fin de conocer sus fallas y establecer recomenda
‘ciones que optimicen sus recursos y operaciones. -
Esto se realizara a través de la informacién obte-
nida mediante las entrevistas realizadas al diri--
gente, clientes, personal de la empresa, asi como-
la observacién fisica que se hard a las instalacio
nes, confrontando asf, la teoria con la practica.
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4. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Siendo el andlisis, la descomposicién de un -
todo en sus partes y el establecimiento del juicio
critico de cada uno de los integrantes del equipo-
de investigacidn, se trabajard en mesa redonda en-
donde se discutirid y analizard la informacién pre-
viamente obtenida.
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CAPITULO 11. LA TEORIA ADMINISTRATIVA

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

DESARROLLO Y EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRA
TIVA

CONCEPTO DE ADMINISTRACION
EL PROCESO ADMINISTRATIVO

~  PLANEACION
- ORGANIZACION
- DIRECCION

- CONTROL
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1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

A lo largo de toda la historia, el hombre ha-
aplicado la administracién de manera consciente e-
inconsciente, teniendo que organizarse para lograr
determinados objetivos y poder sobrevivir.

En la prehistoria, y debido a .que el hombre -
vivié en un medio de incertidumbre, se vié en la -
necesidad de administrar sus recursos, comenzando-
con la domesticacién de animales y el cultivo de -
plantas; en este perfodo la administracién dio co-
mo resultado una economfa de autoconsumo y el hom-
bre prehistérico de esta época se volvid sedenta--
rio,

En las culturas mds antiguas la administra- -
cién fue la base principal de su desarrollo, men--
cionando entre otras la de los Sumerios (3,000 - -
afios a.c.) que desarrollaron el lenguaje escrito, -
operaciones mercantiles y practicas gerenciales; -
la Romana con su vasto poderfo |leg6 a ser uno de-
los mis grandes imperios; la Fenicia con la apertu
ra de nuevos mercados en todo el mundo y, en la -~
Ateniense debido a la compra-venta de la tierra, -
la creciente divisién del trabajo en la agricultu-
ra, oficios, navegacién y comercio, se hizo necesa
ria la instituci6n de una administracién del esta-
do.

Durante el Feudalismo, surge la divisién espg
cializada del trabajo, proliferando los talleres -
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artesanales donde cada quien desarrollaba un ofi-~
cio en todas sus fases y ofrecia sus productos a -
cambio de los satisfactores que le eran necesarios.

En el Liberalismo Econdmico, la caracteristi-
ca fue la centralizacién de la produccién, pero la
aplicacion de métodos deficientes de control, tra-
Jo como consecuencia el inadecuado aprovechamiento
de los recursos.

La Revolucién Industrial fue una época de - -
gran actividad y desarrollo econébmico y social, la
aparicién de nuevos inventos, como la maquina de -
vapor, provocé un auge industrial inusitado, tra--
yendo como resultado la especializacién de los tra
bajadores para desarrollar en forma eficiente sus-
actividades; el tramo de supervisibébn, las activida
des y estructuras de trabajo se volvieron cada vez -
mas complicados. '




,,,,,,,
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2. DESARROLLO Y EVOLUCION DE LA TEORIA
ADMINISTRATIVA

La administracidén ha tenido un sinnimero de -

influencias, pero atendiendo a su singularidad, -
perdurable a través de las diversas épocas, y a su
caracter de universalidad, es necesario mencionar-
algunas de sus modalidades o también |lamadas Es--
cuelas de la Administracion:

. - ADMINISTRACION CON BASE EN LA INGENIERIA

Debido a su preparacidn y actuacidn, los inge-
nieros establecen esta escuela, siendo los pri
meros en interesarse en el manejo de los traba
Jadores dentro del proceso industrial. Su - -
principal interés fue la productividad, consi-
derandola como el fin de la administracién.

- ADMINISTRACION CON BASE EN LAS RELACIONES HUMA
NAS

Se busca restablecer el valor del hombre, con-
siderandolo como un ser humano y no como un -
simple apéndice o instrumento de la produccién.

Es a través del empleo de técnicas psicolégi--
cas Que se ubica al trabajador en un ambiente-
adecuado procurando que desempefie sus activida

‘des con gusto. .
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ADMINISTRACION CON BASE EN LOS SISTEMAS

Trata a las organizaciones como partes o unida
des de sistemas sociales y dindmicos formados-
por subsistemas, es decir, cualquier organiza-
cién es un conjunto de elementos que se rela--
cionan entre si, y qQue un sistema forma parte-

de otro.

ADMINISTRACION CON BASE EN LAS MATEMATICAS

En base a modelos matematicos, |6gica simbéli-
ca y, actualmente la computacién, se facilitan
las operaciones, se simplifica el tiempo, se -
tiene un minimo de error y se toman mejores y-
mas rapidas decisiones en un sinnGmero de fun-
ciones y actividades en cualquier organizacién.

ADMINISTRACION GENERAL

Los autores que se destacan en esta escuela, -
pretenden delinear principios y considerandos-
generales que otorguen categoria cientifica a-
la administracién proporcionandole universali-

dad.
ADMINISTRACION EMPIRICA

Estad fundamentada en la experiencia, la costum

"bre o la practica, sin embargo ha servido como

preambulo a los trabajos de varios autores; es
ta escuela acepta y considera apropiados los -
procedimientos y decisiones que han producido-~
6ptimos resultados en la prixis de los nego- -
cios. '
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AUTOR

CARL VON CLAUSEWITZ

Sugiere una cuidadosa planificacién pa-
ra la administracién de organizaciones-
de gran tamafio, siendo su primer requi-
sito la determinacién de objetivos.

JAMES STEUART

Especifica los principios que un admi--
nistrador debe seguir en la administra-
cién de la politica econémica de un - -
pais. Al definir la autoridad indica -
que debe estar en proporcidén de la de-- '
pendencia y variar de acuerdo con las -
circunstancias. Capta el espiritu de -
la administracién cientifica y la idea-
implicita de los programas de incenti--
vos mediante el salario.

"ADAM SMITH

Coadyuva al desarrollo del pensamiento-
gerencial, al enfatizar la importancia-
que la divisién del trabajo ejercia en-
la manufactura, asi como la secuencia,~

coordinacién y control de actnvndades Yy
operacuones. '

ROBERT OWEN.
Establece reformas en las empresas para

me jorar las condiciones de los trabaJa-
dores y que la atencuén al elemento hu-
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mano es de méxima importancia, combina-
fos aspectos produccibén-hombre en la ad
ministraciodn.

1816 1 CHARLES DUPIN

Describe principios administrativos que,
a su juicio eran los determinantes en -
la eficiencia de una organizacién. Con
sidera el honor y la integridad de méri
tos, bdsicos para una administracién y -
liderazgo eficaces; contribuye princi--
palmente al desarrollo de la produccién
cientifica y mecanizada.

1832 1  CHARLES BABBAGE

Sus aportaciones fueron de gran valor -
al inicio y desarrollo de la adminis—--
tracibén cientifica. Establece que los-
principios de organizacién son aplica=--
bles a cualquier campo en donde la coor
dinacién del esfuerzo humano sea esen--
cial para el logro de un objetivo comin.
Sefiala que la administracién de una em-
presa debe basarse en una investigacioén
rigurosa. Le da vital importancia a la
divisién del trabajo y la especializa--
cién; estudia los tiempos y movimientos;
los costos exactos de cada proceso y su
importancia, asi como la necesidad de -
establecer para cada trabajador una bo-
nificacién proporcional a su propia efi
ciencia y al éxito del negocio.-



1854

1885

1886

1903

1

1

1

1
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DANIEL C. McCALLUM

El enfoque administrativo que recomien-
da y pone ademas en practica, se basa-
en sistemas, sentido comGn, informes y-
control. Propone descripciones de pues
tos, promociones en base al mérito, e -
insiste en qQue |las personas encargadas-
de operaciones especificas son responsa
bles de sus éxitos o fracasos.

HENRY METCALFE

Propone la existencia de una ciencia ad
ministrativa, fundamentada en princi---
pios aplicables a una gran variedad de-
casos y Que esos principios se determi-
nan mediante una comparacién entre ob--
servaciones y experiencias previamente-
registradas.

HENRY R. TOWNE :
Intercede por me jorar los sistemas de -
Jornal, trabajo a destajo y un intercam

bio de experiencias entre directivos de
- empresas diferentes.

FREDERICK W. TAYLOR ‘
Considera que deben desecharse los méto
dos empfiricos de la administracién.y, -
debe desarro!larse una nueva filosoffa-
y un nuevo e integral enfoque. La admn-
nistraci6n cientifica.

También inicia, en base a sus experimen
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1909

1

1
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tos, una nueva aportacidén: lLa gerencia-
cientifica, que entre otros puntos tra-
ta el desarrollo de una verdadera cien-
cia, seleccién cientifica del obrero, -
educacién y desarrollo cientificos e in
tima y amistosa cooperacidn entre geren
cia y obreros. Con sus aportaciones -
dio la pauta para aplicar la investiga-
cién en sustitucidbn de la intuicién.

HENRY L. GANTT

Disefi6 un sistema de incentivos en el -
que se establecen premios para el super
visor y el trabajador, un sistema grafi
co para facilitar el planteamiento y con
trol de un problema, yes uno de los pio
neros en. enfatizar la importancia del-
grupo dentro de la empresa, a fin de al
canzar un objetivo comin.

FRANK B. GILBRETH Y LILLIAN GILBRETH

Este matrimonio desarrollé los estudios
sobre micromovimientos como una técni-
ca basica de administracién. Implanta-
ron lo que actualmente se I lama "Desa--
rrollo sistematico de personal”, ademas
de su famoso snstema de enladrlllado, -
en sintesis contiene tres partes funda-

mentales:

a).Empleo_adecuado de! cuerpo humano.

'b) Ambiente fisico adecuado.

c) Utilizacién de métodos y hérramlen--
tas |deales. ‘




1912

1916

1923

1

5

1
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HARRINGTON EMERSON

El gran sacerdote de la eficiencia esta
blece doce principios: ideas claramente
definidas, sentido comGn y juicio, ase-
soramiento, competencia, disciplina, -
tratamiento justo, registro exacto de -
la informacibén, planeacién y despacho, -
normas y programas, condiciones estanda
rizadas, instrucciones escritas y recom
pensa a la eficiencia.

HENRY FAYOL

Define a la administracién en base a -
cinco elementos: planificacién, organi-
zacibén, direccién, coordinacién y con--
trol. Expone por primera vez una teo--
ria gerencial, lo que le vale ser |lamag
do . ”Padre de la Administracién”. Los -
procesos y principios que desarrolla -
son aplicables a cualquier tipo de orga
nizacién, pero para la adecuada aplica-
cib6n considera y exige inteligencia, ex
periencia, decisién y mesura.

OLIVER SHELDON

. Proporciona un razonamiento légico de -
los puntos que justifican el método - -
cientifico como base esencial de la ad-

ministracién, enfatiza también sobre la
responsabilidad social que las empresas
tienen con la comunidad donde se esta--
blecen. o ’
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1925 5 MARY PARKER FOLLETT
La actividad de cualquier organizacidén-
se debe basar en los motivos y deseos -
de los individuos componentes del grupo,
por medio de una administracibén democri
tica.

En sus opiniones de la administracién -
de empresas, destaca que los administra
dores han adoptado una posicién pasiva-
que evita el crecimiento de su activi--
dad como profesidn.

1931 5 HENRY DENNISON

Establece conceptos de marcada importan
cia: motivacién, direccién, trabajo de-
grupo y la influencia que sobre los in-
tegrantes de una empresa ejerce la es--
tructura formal, ademis implanta en - -
1911 un sistema de participacién en las
utilidades y para 1920 integra un segu-
ro de desempleo para sus trabajadores.

1938 2  CHESTER 1. BARNARD
Al analizar las funciones de los e jecu-
~ tivos, establece tres aspectos que de--
‘ben vigilar: metas u objetivos a obte--
ner, entendimiento de los subordinados,
capacitacién e interés del grupo.

Hace hincapié en la necesidad de esta--
blecer incentivos diferentes a los mate
riales, creacién de grupos informales, -
nimero reducido de reglas, y refiriéndo
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se a la toma de decisiones, considera -
importante al medio ambiente, la oca- -
sién y los datos de que se dispone.

CHARLES P. McCORMICK

Al desarrollarse las empresas y ser ad-
ministradas por varios e jecutivos pue~-
den estancarse, pero si éstos aportan -
sus me jores ideas y esfuerzos, coordina
da y eficientemente, los resultados son
6ptimos; formula también las reglas pa-
ra el control adecuado de los comités.

WILLIAM H. NEWMAN

Enumera la determinacién de las politi-
cién de una empresa, destacando entre -
otras: ventas, compras, personal, finan
zas; cambios radicales en la empresa; -
rotacidén de personal clave, etc. :

LYNDALL F. URWICK

Expresa que las instituciones pueden te
ner un gran nimero de niveles siempre y
cuando la comunicacién. sea éptima y se

fe de pbimordial importancia; por otra-
parte, refiriéndose al proceso adminis-
‘trativo, establece 29 principios de - -

aplicacién general.

DOUGLAS McGREGOR
Enfoca su atencién sobre las ciencias -
sociales y su relacién con las organizg
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ciones, asfi como la Jjerarquizacibébn de -

las necesidades: a) fisieldgicas, b) de
seguridad, c) sociales, d) personales y
e) de propia estima.

ELTON MAYO
Con sus experimentos en ia Western Elec

tric en Hawthorne, concluve que: la ad-

ministraci 6n dentro de las organizacio-
nes trata con grupos definidos de hom--

bres y no con entes individuales; la -

conducta del individuo ne puede prede--
cirse antes de la contratacién a través
del uso de examenes minuciosos y deta-
llados; los dirigentes deben desechar -
la hipétesis de la motivacidén negativa-
y fomentar la participacidn de los tra-
bajadores.

MAX WEBER

Sus tres principales conceptos que han-

influido en la teorfia administrativa -
son: concepto de burocrac:a, concepto -

de clasificacién de la autoridad y su -

modelo ideal de burocracia.

Establece un proceso administrativo con
cuatro funciones: planeacidén, coordina-

cién, control y motivaciéz.
Enumera 31 principios de administracién

Estudia el papel de la industria-en |a4f 'v"”

comunidad, indicando los propbésitos so-
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‘ciales y las responsabilidades hacia -

los ciudadanos de la misma.

R.M. BARNES

Determina 22 preceptos o reglas forzo--
sos, basados en tiempos y movimientos ~
para efectuar un mejor trabajo.

BERNARD M. BASS _
Observé las reacciones psicolégicas de-
los obreros y empleados, con relacién a
la direccién y a la estructura formal -
de las empresas. Insiste en la necesi-
dad del trabajo en equipo y la compren-
sibn.

HAROLD KOONTZ Y SYRIL O’DONNELL
Presentan una estructura de conocimien-
tos administrativos basicos, dividen al

 Proceso Administrativo en: planeacién, -~

organizacién, integraci6n, direccién y-
control; a la vez que detallan los com-
ponentes de estas funciones, también es
tablecen principios de tipo universal -

‘para cada una de ellas. ‘Su objetivo es
“darle a la administracién el caracter -
de ciencia o conocimiento organizado pa

ra que sea 6til para quien (es)‘la-apli
que (n) en la practica.
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1952 2 NORMAN MAIER
Ataca los problemas psicolégicos que -
afectan a los integrantes humanos de la
empresa.

Al igual que otros autores, establece -
que nho s6lo los incentivos monetarios -
motivan, ya que la persona requiere de-
otros estimulos para actuar en forma po
sitiva, por contra la obligacién puede-
causar frustracidén. Insiste en que las
empresas se mane jen democriticamente. -
Discurre sobre la selecci6n, el entrena
miento, la fatiga e identifica los fac-
tores humanos que motivan accidentes.

1953 2 MORRIS S. VITELES
Estudia el desarrollo del trabajo enfa-
tizando la importancia de los aspectos-
psicolbégicos. Demanda la participacién
de los trabajadores en las decisiones -
importantes de la empresa, a través del
establecimiento de grupos informales.

1953 5 GEORGE TERRY
Equipara la administracién con la Direc
cién, concepcibn que reafirma al expo--
ner su proceso administrativo, cuyos -
elementos son: planeacién, organizacién,
ejecuciébn y control o vigilancia.

Distingue dos grupos de personas que de
sarrollan los factores administrativos:
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a) preejecutivos, a cuyo cargo queda la
planeacién, organizacibén, ejecucibn y -
control, y b) ejecutivo, encargado de -
ejecucidn y control.

PETER F. DRUCKER

Fija ocho objetivos en las empresas: po
sicién en el mercado, innovacién, pro--
ductividad, recursos fisicos y financie
ros, utilidades, actuacién y desarrollo
de ejecutivos, trabajo y actitud del -
trabajador y relaciones pGblicas. Crea
dor del concepto A x 0: Administracién-
por Objetivos.

NORBER WIENER

Es uno de los pioneros de la cibernéti-
ca y asegura que las maquinas electréni
cas representan el mejor medio en las -
comunicaciones, al grado de que las m4-
quinas e jecutan actuaciones similares -
a las realizadas por el hombre.

EDWIN E. GHISELL! Y CLARENCE W. BROWN
Real izan estudios psicolégicos de los -
trabajadores, referentes a su trabaJo y

a sus actuacnones particulares.

Enfatlzan que la seleccibén es uno de --
los requisitos forzosos para poder con-
tar con el personal idéneo. Establecen
la necesidad de emplear incentivos cua-
litativos y cuantitativos que hagan sur,
gir la motivacibn.
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AGUSTIN REYES PONCE

Divide el proceso administrativo en dos
etapas bien definidas: a) la estatica y
b) la dindmica. En la etapa estitica -
identifica la previsién, la planeacién-
y la organizacién; en la dindmica la in
tegracién, la direccién y el control.

Le da especial importancia a la adminis
tracién de personal enfatizando el ana-
lisis y valuacién de puestos, califica-
ciébn de méritos y la administracién de-
sueldos y salarios.

- ERNEST DALE

Analiza directamente la forma como se -

. desarrollan los fenbmenos administrati-

vos en la empresa.

Se refiere a las personas que ocupan --
puestos de asesoramiento, asegurando -
que pueden tener un gran dominio debido
a: mejor preparacién, especializacién, -
prestigio personal, etc.

WILFRED BROWN
Escribe un manual donde detalla los di-

- ferentes puestos que precisan una buena

organizacién. Considera necesario que-
el gerente tenga suficiente autoridad -
para tomar cualquier decisién en la em-
presa y dentro.de ésta destaca dos fun-
ciones primordiales: produccién y dis--
tribucién. ' ‘
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ISAAC GUZMAN VALDIVIA

Cataloga a la administracién como cien-
cia en cuanto a personas y como técnica
en cuanto a cosas. Desarrolla una teo--
rfa administrativa con base en las rela
ciones humanas-.

Expone tres objetivos principales en la
conduccién de los empleados: saber des-
pertar en los subordinados un vivo inte
rés en su trabajo; coordinar con el tra
bajo de los demas, ya que de ahi depen-
de su trabajo y, tener un sentimiento -
de adhesién al propio jefe y a la empre
sa a la que sirven.

Previene sobre riesgos si se exagera la
participacién.

SAUL 1. GASS
Enfatiza que los problemas de programa-
ci6n lineal se refieren al uso eficien-

te o distribucién de recursos |imitados
para alcanzar los objetivos deseados. -
Caracterizando a estos problemas por el
gran nGmero de soluciones que satisfa--
cen las soluciones bisicas de cada pro-
blema.

~A. KAUFMANN" | |

Es uno de los autores que mds ha escri-
to sobre investigacién de operaciones, -
estableciendo nuevas y mejores técni- -
cas. :
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WILLIAM P. LEONARD

Considerando la importancia del proceso
administrativo, expone la conveniencia-
de! desarrollo de auditorias administra
tivas peridédicas.

EDWARD B. ROBERTS

Utilizando servomecanismos o aparatos -
de autocontrol, plantea la posibilidad-
de un sistema de controles administrati
vos 6ptimos.

Le presta especial atencién al control,
ya que en base a éste se toman las deci
siones-

JOSE A. FERNANDEZ ARENA

Fortalece el caracter de ciencia para -
la administracién, tratando que ésta -~
sea mas comprensible para los interesa-
dos en su estudio, propone el Proceso -
Administrativo en tres fases: planea- -
cién, integracién y control. Asimismo, -
enfoca a la moderna Administracién Cien
tifica a las necesidades, condiciones y
realidades imperantes en México.

, " Con esta exposicién no. se pretende enumerar -

todos los autores o aportaciones del dmbito admi--
nistrativo, ya que no es el objetivo de este traba
jo de investigacién, ni tampoco serfa posible rea-
fizar una bibliografia exhaustiva y completa; sim-
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plemente se mencionan algunos de los mas represen-
tativos autores para dar una itdea de la evoluci6n-
de la Administracién hasta la época actual y, que-
al 1tgual que en otras ciencias, cada dia surgen ~
nuevos autores con innovadoras aportaciones, tanto
nacionales como extranjeros.



3. CONCEPTO DE ADMINISTRACION

G. TERRY

La administracib6n es un proceso distintivo que con
siste en planear, organizar, ejecutar y controlar,
desempefiado para determinar y lograr los objeti--
vos maniTestados, mediante el uso de seres humanos
y de otros recursos.

C. KOONTZ ¥ H. O’DONNELL

Administracion es concebir un medio ambiente en el
que las personas que trabajan en grupo puedan lo--
grar objetivos.

A. REYES PONCE

La administracién es el conjunto sistemitico de re
glas para lograr la mdxima eficiencia en las for--
mas de estructurar y manejar un oprganismo social.

J.D. MOONEY

Administracibébn es el .arte o técnica de dirigir e -
inspirar a los demas, con base en un profundo y -
claro conocimiento de la naturaleza humana.
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E.F.L. BRECH

Administraci6én es un proceso social que |leva con-
sigo la responsabilidad de planear y regular en -
forma eficiente las operaciones de una empresa, pa
ra lograr un propésito dado.

H. FAYOL

Administrar, es prever, organizar, dirigir, coordi
nar y controlar.

D.R.HAMPTON

Administraci6n es el trabajo implicado en la combi
nacién y direccién del uso de los recursos para lo
grar propésitos especificos.

J.A. FERNANDEZ ARENA

Ciencia social que persigue la satisfaccién de ob-
Jetivos institucionales, por medio de una estructu
ra formal y a través del esfuerzo humano.

| . GUZMAN VALDIVIA

Administrar es una denominacién ya aceptada para -
identificar el conjunto de reglas, métodos, proce-
dimientos y sistemas técnicos, que permiten el me-
Jjor aprovechamiento posible de los elementos mate-
riales que intervienen en la produccién de bienes-
y servicios.
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DEFINICION PROPIA

Es el conjunto de preceptos encaminados a optimi--—
zar los recursos de un ente social, mediante la -
aplicaciébn lb6gica y sistemdtica de principios que-
conduzcan al logro de los objetivos.
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4. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es el conjunto de preceptos dindmicos, que or
denados y clasificados de manera secuencial y sis-
tematica, permiten desarrollar cualquier actividad
con miras a la obtencib6n de los resultados desea--
dos.

El hombre ha aplicado el Proceso Administrati
vo continuamente en todos los actos de su vida, mu
chas veces aGn sin percatarse de ello, y aunque di
chas funciones parecen tan rutinarias que pasan ‘-
inadvertidas para el observador superficial, su -
presencia es indudable e inevitable.

De lo anterior se desprende que el Proceso Ad
ministrativo es de aplicacién universal; represen-
ta un denominador comGn entre los gerentes y, se -
encuentra donde quiera que los hombres trabajen -
Juntos para el logro de objetivos comunes.

La escuela del Proceso Administrativo se deri
va de aquellos estudiosos que cuentan con una gran
experiencia en la administracién, y la informacién
lograda a partir de esta experiencia esti codifica
da. por las funciones administrativas fundamentales
para proporcionar un marco de trabajo Gtil y orde-
nado para el pensamiento administrativo. Ademas -
se utilizan los conocimientos aplicables y perti--
nentes de distintas ciencias, para obtener un ins-
trumento administrativo completo, amplio y acorde-
para estimular el progreso y el estudio de la admi
nistracién. :
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Los partidarios de esta escuela consideran a-
la administracié4n como el desempefio de ctertas ac-
tividades o funciones administrativas bisicas que-
constituyen un proceso. Se destacan la visualiza-
cién y la determinacién de todas las acciones admi
nistrativas propuestas, la utilizacién efectiva de
la gente que trabaja en grupo, la ayuda para que -
los individuos sean miembros satisfechos de un gru
po de trabajo también satisfecho, y la aplicacidn-
de métodos de control para asegurar que se logren-
los objetivos enunciados.

Estas cuatro funciones fundamentales de la ad
ministracién denominadas planeacibn, organizacién,
direccib6n y control, constituyen el Proceso Admi=--~
nistrativo y son los medios por los cuales admlnls
tra un dirigente.

Planeacién.~ Lo primero que debe decidirse es
sobre los objetivos que deben alcanzarse. La ta--
rea inicial es decidir cuil es el trabajo que nece
sita ejecutarse y como serd ejecutado, cuiles de--
ben ser los componentes necesarios del trabajo, -
las contribuciones de cada uno de tales componen--
tes y la forma de lograrlos. En base a lo ante- -
rior, se traza un plan o un modelo integrado y pre
determvnado de las actividades futuras.

Organizacién.- Distribuir o sefialar activida-
des competentes entre los miembros del grupo, para
lograr el trabajo. Esta distribucién estd guiada-
tomando en consideracién las actividades componen-
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tes, los individuos que integran el grupo y las -
instalaciones fisicas de que se dispone. Estas ac
tividades componentes se agrupan y asignan de mane
ra que se realice con un minimo de gasto y con el-
maximo de satisfaccién del empleado en su trabajo.

Direccién.- Para llevar a cabo fisicamente -
las actividades resultantes de los pasos de planea
cibn y organizacidn, es necesario tomar medidas -
que inicien y continten las acciones, por el tiem-
po que sea necesario para que los miembros del gru
po cumplan la tarea. Entre las medidas mds comu--
nes utilizadas por el dirigente para poner al gru-
po en accibén, se cuentan el liderazgo, la coordina
cién de unidades y personas, la ayuda a los miem--
bros para que se superen por si mismos y mejoren -
su trabajo a través de su propia creatividad, la -
toma de decisiones, etc. '

Control .- Comprobar o seguir lo que se estd -
haciendo, con el fin de cerciorarse de que esta -
progresando satisfactoriamente el trabajo de otros
hacia el objetivo predeterminado. E| estableci- -
miento de un plan sb6lido, la distribucién de las -
actividades componentes requeridas por este plan,
_y la buena actuacié6n de cada miembro, . no aseguran-

"que la empresa serd un éxito. Pueden presentarse-
discrepancias, imponderables y malas lnterpretacng
nes, asfi como obsticulos inesperados. Tales contin
gencias deben reconocerse rapidamente, de manera -
que puedan tomarse acciones correctivas. El funcio
namiento real, por lo general, se evalta comproban
do lo logrado con un estdndar, o con una lfnea de-
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referencia predeterminada-

En la prictica, estas cuatro funciones funda-
mentales, estdn entrelazadas e interrelacionadas;-
la ejecuci6n de una funcidn no cesa enteramente an
tes de que se inicie la siguiente. Normalmente no-
se llevan a cabo en una secuencia particular, sino
como lo requiera la situacifn que se esté conside-
rando. En el establecimiento de una nueva empresa,
generalmente el orden de las funciones es como el-
que se ha delineado, pero para una .empresa en mar-
cha, un dirigente puede desempefiar, por ejemplo, -
el control en un momento dado y posteriormente |a-
ejecuciébn y luego la planeacioén.

Existe la tendencia de que la planeacién y la
organizacién tengan mds importancia en el miximo -
nivel administrativo, y que la direccib6n y el con-
trol tengan relativamente mayor importancia en los
niveles administrativos inferiores.

En realidad, la planeacién estd implicita en-
el trabajo de organizacién, direccibén y control. -
En igual forma, los elementos de la organizacién -
se emplean en la planeacién, direccibébn y control .-
Cada una de las funciones fundamentales de la admi
nistracién afecta a las otras y todas estan fntnma
mente relacnonadas para Formar el Proceso Admlnls—f

trativo.
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CUADRO No. 1
ESQUEMA COMPARATIVO DE LAS ESTAPAS DE SECUENCIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.
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CION CIoN
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OBJETIVOS
ESTRATEGIAS
POLITICAS
PROCEDIMI ENTOS
PROGRAMAS

PRESUPUESTOS
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PLANEACION

Es fijar cursos de accibén con respecto al fu-

turo, donde se establezcan las actividades que ha-
bran de realizarse mediante la racionalizacibn de-
recursos y fijacién de tiempos, a fin de obtener -
los resultados deseados.

IMPORTANCIA

1. Se reduce la incertidumbre.

2. Coadyuva al cumplimiento de las responsabilida
des en forma eficiente.

3. Permite a las empresas tomar mejores decisio--
nes en cuanto a oportunidades y peligros futu-
ros, en vez de esperar hasta que sucedan las -
cosas-

4. Estimula el desarrollo de metas apropiadas de-
la empresa, las cuales a su vez son factores -
poderosos para la motivacién de las personas.

5. Sirve para medir el desempeiio de la empresa.

6. Seflala a la alta direccién los asuntos claves,
ayudando a establecer las prioridades adecua--
das para tratar a los mismos.

7. Se precisan los objetivos y se jerarquizan, evi

tando desviaciones.



8. Se reducen los costos y se optimiza la produc-
tividad.
9. Contribuye a la realizacién de actividades or-
denadas y con propésito.
10. Sefiala la necesidad de cambios futuros y las =~
estrategias para implementarlos.
PRINCIPIOS
1. Principio de la contribucién a los objetivos
El propésito de todo plan y de todos los pla--
nes de apoyo es promover el logro de los obje-
tivos de la empresa.
2. Principio de los objetivos
Para que los objetivos resulten significativos
deben ser claros, alcanzables, verificables vy
real izables.
3. Principio de la primacia de la planeacién.
La planeacién precede a la ejecucién de todas-
las demis funciones del proceso administrativo.
4. Principio de las premisas de planeacién

43

El emplear enunciados coherentes y comprensi--
bles, proporcionari una mejor coordinacién en-
la planeacién de la empresa-
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Principio de la estructura de estrategias y po
Ifticas

Cuanto mayor sea la comprensién y claridad de-
las estrategias y politicas, asfi como su apli-
cacién, mis coherente y eficiente seri la es--
tructura de la planeacion.

Principio del factor limitante

Cuanto mayor sea la precisién en reconocer y -
resolver los factores limitantes o criticos pa
ra la consecucién de los fines deseados, las -
alternativas seleccionadas serin las mis favo-
rables.

Principio de compromiso

Debe considerarse un periodo suficiente y nece
sario para prever, en lo posible, a través de-
una serie de acciones el cumplimiento de com--
promisos contraidos.

Principio de la flexibilidad

Cuanta mayor flexibilidad pueda darse a los -~
planes, menor seri .el riesgo de pérdidas por -
hechos inesperados, pero debe considerarse el-
costo en relacién con los beneficios o venta--

'JaS-

Principio del cambio de rumbo

Mientras mis amplio sea el perfodo de las deci
siones, los hechos y espectativas podran ana-
lizarse con cierta periodicidad y estar en con
diciones de reelaborar los planes para mante--.
ner la direccién hacia las metas deseadas.
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1. OBJETIVOS

Es fijar un propésito al cual se dirijan las-
actividades de una empresa, sefialando los resul ta-
dos que se esperan lograr en el futuro como conse-
cuencia de la aplicacién del proceso administrati-
vo.

IMPORTANCIA

1. Estimulan la accién, orientando el camino que -
habra de seguir la empresa-.

2. Ayudan a identificar lo que debe hacerse-

Reducen al minimo los olvidos o falsas interpre
taciones. '

4. En base a los objetivos, se fijan las necesida-
des y requerimiento de recursos.

CARACTERISTICAS

Deben ser definidos con claridad.
. Deben ser cuantificables.

Deben ser realistas-

SOW N e

Deben significar un reto, es decir, que se pue-
dan lograr con un cierto grado de dificultad.

5. Deben ser entendidos, especificos y conocidos -
por todos los miembros de la empresa.
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TIPOS

1.

Enfocados hacia las personas

a) Individuales.~ Son los objetivos particula--
res que persigue un individuo.

b) Colectivos.- Son los objetivos que persigue-
un grupo determinado.

Enfocados hacia la empresa

a) Basicos.- Son aquellos objetivos de aplica--
cibébn general y dada su importancia fundamen-
tal, es necesario contar con la intervencion
de las demis &reas de la empresa para su cum
plimiento.

b) Secundarios.- Son aquel los objetivos que per
sigue un 4rea determinada y sirven como me--

dios para la consecuci6n de los objetivos ba
sicos.

Enfocados al-tiempo de cumplimiento

De acuerdo a su alcance, finalidad econémica e~

_importancia, los objetivos pueden flJarse en ba;

se a un perfodo de tiempo determinado:

a) A corto plazo.- Hasta un afio
b) A mediano plazo.- De uno a cinco afios

c) A largo plazo.- De mas de cinco afos
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2. ESTRATEGIAS

Es un conjunto de alternativas de accién bien
estructuradas que sirven de guia para la toma de -
las me jores decisiones de operacién en cualquier -
momento.

IMPORTANCIA

1. Proporcionan un conjunto de acciones que guia -
las actividades que deberan seguir las diversas
areas de la empresa.

2. Influyen en cuanto a la toma de decisiones.

3. Marcan las alternativas de accién a seguir de -
una empresa-

4. Ayudan a planificar, guiando las decisiones de-
operacién y, con frecuencia, precediéndolas.

5. Coadyuvan al logro de los objetivos.
6. Proporcionan una imagen del tipo de empresa que

se pretende.

3. POLITICAS

Son normas flexibles que orientan la accién -
a seguir en circunstancias que se repiten constan-
temente.
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IMPORTANCIA

1.

Facilitan la adopcién de criterios que sirven -
de base orientadora del pensamiento, al ejecu=-
tar acciones y tomar decisiones que contribuyen
a lograr los objetivos de una empresa.

2. Agilizan la toma de decisiones al ser innecesa-
rio analizar la misma situacién cada vez que se
presente.

3. Ayudan a delegar autoridad, conservando el con-
trol sobre lo que los subordinados hacen.

4. Permiten alentar la discrecionalidad y la ini--
ciativa, pero dentro de ciertos limites.

TIPOS

1. Internas.- Son aquéllas que se emiten y aplican
dentro de la empresa.

2. Externas.- Son aquéllas que emiten organismos -
diferentes a la empresa.y que pueden afectar de
manera directa o indirecta a la misma.

3. Particulares.- Son aquéllas que se establecen -
a un Aarea o unidad departamental especifica.

‘ Ve
4. Generales.- Son aquéllas que se establecen para

ser | levadas a cabo por todas las areas de la -
empresa.
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5. Formuladas.- Su presentacién formal, es por es-
crito.

6. Empiricas.- Se aplican sin que exista un docu--
mento, ya que la costumbre las ba hecho necesa-

rias.

4. PROCEDIMIENTOS

Son gufas de accién que detallan, en forma -
cronolégica o secuencial, la manera mas eficiente-
de ejecutar las operaciones que se .realizan rutina
riamente, a fin de obtener los mejores resultados-
en cuanto a esfuerzo y costo.

I MPORTANCIA
1. Representan la mejor manera de hacer las cosas.
2. Dan a conocer la forma de operar de la empresa.

3. Forman rutinas de actividades que de otra forma
requieren estudio, discusién, etc.

4. Coadyuvan a que los trabajos rutinarios puedan-
ser efectuados con mayor eficiencia cuando se -
prescribe su proceso.

5. Controlan de manera eficiente las actividades -
de niveles inferiores.
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TIPOS

1. Particulares.- Son aquéllos que se establecen -
a un &rea o unidad departamental especifica.

2. Generales.- Son aquéllos que se establecen para

ser llevados a cabo por todas las 4reas de la -
empresa-

5. PROGRAMA
Es un proyecto secuencial que integra un con-
Jjunto de operaciones que habran de real izarse, asfi

como quién, cuando y dénde, con el fin de obtener-
resultados especificos. :

IMPORTANCIA

1. Marca el tiempo que debera emplearse para el de
sarrollo de las diferentes actividades.

- 2. Determina personas o entidades responsables de-
la ejecucibébn de las actividades.

3. Sirve como un medio éontholador dé objetivos.
4. Equilibra las cargas de trabajo.

5. Establece el tiempo total eh»que debera termi--
narse un proyecto. g .
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6. Determina los recursos necesarios para su reali
zacién.
TIPOS

1. Particulares y Generales.

2. A corto, mediano y largo plazo.

6. PRESUPUESTOS

Es un proyecto cuantitativo de ingresos y -
egresos, derivados del conjunto de recursos huma--
nos, materiales y técnicos que se administran y -
las actividades que habran de realizarse en un lap
so de tiempo determinado.

IMPORTANCIA
1. Conducen a la eficaz toma de decisiones.

2. Determinan un plan de accién definido para la -
empresa. |

3. Establecen los limites a que deben ajustarse -
los gastos, controlando que las partidas se ope
ren dentro de las cantidades autorizadas.

4. Sirven para reportar los resultados obtenidos y
poder hacer comparaciones con resultados ante--
riores.
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5. Permiten delegar autoridad sin pekder control .

6. Dirigen los recursos hacia los elementos mgs -
productivos.

7. Se atentGan las decisiones repentinas y los jui-
cios precipitados.

8. Proporcionan medios para corregir las desviacio
nes.

9. Permiten conocer dénde se deben aplicar los fu-
turos esfuerzos, cuando y en qué cantidad.

TIPOS

1. Generales o Maestros
Es el presupuesto de presupuestos en donde se -
establece una combinacién de todas las estima--
ciones de los presupuestos particulares y espe-
cificos.

2. Particulares o por Areas

a) Financieros.- Son aquellos presupuestos que-
engloban el manejo de dinero tales .como in--
gresos, egresos, gastos de capital, etc.

b) Produccién.- Establece el tiempo y el costo-
para producir cierta cantidad de articulos, -~
considerando ademas las instalaciones fisi-~
cas, los materiales y la obra de mano necesa
rios.
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Mercadotecnia.- Contienen las estimaciones-
de ventas, asf como el efectivo disponible-
para |levar a cabo sus funciones, y se tie-
nen: presupuesto de ventas, de publicidad, -
promoc ién, etc.

Especificos

a)

b)

Por

a)
b)

Por programa.- Establece los recursos huma-
nos, materiales y técnicos necesarios que -
se requeririn en un programa de trabaJo con
creto.

Base Cero.- Las estimaciones se realizan -
sin tomar en cuenta ninguna base o paréme~-
tro anterior, calculando costos nuevos para
cada perfodo presupuestario (compras, |nven-
tarios, control, etc.).

tiempo

Corto Plazo
Mediano Plazo

Léﬁgo Plazo
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ORGANI ZACI ON

Es el equilibrio y estructuracién formal de -

las funciones, jerarquias y actividades de los re-
cursos, a fin de crear 6ptimas condiciones ambien-
tales que favorezcan al eficiente desarrollo y de-
sempefio, con el propésito de alcanzar los objeti--
vos sefialados.

IMPORTANCIA

1.

Establece y equilibra la relacibn entre la es-
tructura de la empresa con el objeto, los re--
cursos y las necesidades de la misma.

Proporciona una jerarquizacién adecuada, efi--
ciente e intelectual.

Coadyuva a un mejor reclutamiento, prorporcio-
nando a cada &area elementos idéneos, competen-
tes y activos.

Permite ubicar al individuo en el puesto en -
que mejor se desempefie .

Delimita las funciones, actividades y respon--
sabi l idades.

Permite determinar y establecer remuneraciones
de acuerdo a las funciones y actividades que -
se real izan.
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7. Favorece la subordinacidén de los intereses par

ticulares a los de la empresa-.

PRINCIPIOS

1.

Principio de la Unidad de Objetivos

La estructura de la organizacibn es eficiente -
si permite a las personas contribuir a los obje
tivos de la empresa.

Principio de la eficiencia de la Organizacién

La organizacién es eficiente si estd estructura
da para ayudar al logro de los objetivos de la-
empresa con el minimo de riesgos, costos o cual
quier imprevisto.

Principio del Alcance de la Administracion.

En cada nivel jerarquico existe un limite al ng
mero de individuos que otro puede administrar -
en forma eficiente.

Principio Escalar.

Cuanto més clara sea la linea de autoridad des-
de el mdximo decisor hasta cada integrante de -
la empresa, mayor eficiencia habra en la comun.i
cacibébn, asf como en la responsabilidad de cada-
puesto para tomar las decisiones mas adecuadas.

Principio de la Delegacién por Resultados.

La autoridad que se delegue a los responsables-
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(administradores), debe ser tal que asegure su-
capacidad para obtener los resultados esperados.

Principio de la Totalidad de la Responsabilidad.

La responsabilidad de los subordinados ante los
superiores es absoluta y éstos no pueden evadir
la responsabilidad por las actividades que los-
subordinados desempefian en la empresa.

Principio de la Paridad de Autoridad y Responsa
bi lidad.

La responsabilidad por las acciones no puede -
ser mayor ni menor que la que comprende la auto
ridad que se delega-

Principio de la Unidad de Mando.

Si un solo superior ejerce el mando sobre el o-
los subordinados, menor sera el problema de con
flictos en la comunicacién y mayor la responsa-
bilidad personal por los resultados.

Principio del Nivel de Autoridad

Para conservar la delegacién, los administrado-
res deben tomar las decisiones que estén dentro
de su autoridad sin someterlas a consideracién-
de los superiores. '

Principio de la Definicién Funcional.

En un puesto o departamento, cuanto mis claros-
estén definidos los resultados que se esperan, -
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las actividades que se desempefan, la autoridad
de organizacién que se delega, asi como la com-
prensién de las relaciones de autoridad e infor
macibén, el responsable contribuirid al logro de-
los objetivos en forma mas adecuada-

Principio del Equilibrio.

La aplicacién de la teoria administrativa debe-
hacerse de acuerdo a hechos y situaciones espe-
cificos que se dan dentro de la estructura de -
la empresa.

Principio de la Flexibilidad

Cuanto mis dispositivos y técnicas se introduz-
can para anticipar y reaccionar ante cambios e-
imprevistos dentro de la estructura, la empresa
podra cumplir sus propbésitos en forma mias ade--
cuada.

Principio de la Simplificacién del Liderazgo.

En la medida que Jla estructura de la empresa -
permita disefiar y mantener un medio en el que -
los administradores desarrollen sus aptitudes -
de liderazgo, mayor seri su eficiencia.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Es enmarcar el perfil que adoptara una empre-

sa, a fin de configurarla, de tal forma que el de-
sempefio de sus funciones y actividades sea el mis-
6ptimo para lograr los objetivos deseados.
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1.1 HERRAMIENTAS DE ORGANIZACION

Son instrumentos de .apoyo que muestran de ma-
nera objetiva y completa, la forma de estructurar-
y actuar de la empresa.

1.1.1 ORGAN|GRAMAS

Son diagramas que representan grafica y obje-
tivamente la estructura, interdependencia y comuni
cacién de los niveles jerarquicos, asi como las -~
unidades que integran la empresa-

IMPORTANC 1A

1. Facilitan el establecimiento preciso y ordenado
de la empresa y su adecuada integracién.

2. Permiten una visién de conjunto de los recursos
humanos.

3. Indican los canales de autoridad y responsabili
dad.

4. Denotan las relaciones entre los diferentes - -
puestos, departamentos o secciones.

5. Sefalan grupos o unidades de trabajo similares.

6. Ayudan a visualizar y equilibrar mejor las car-
gas de trabajo.
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1. Por su Objetivo

a)

b)

Estructurales

Representan la estructura administrativa de-
una empresa o parte de ella, es decin el con
Junto de sus unidades y las relaciones que -
las ligan.

Funcionales

Indican, en el cuerpo de la grafica, ademis-
de las unidades y sus relaciones, las princi
pales funciones o labores.

Especiales

Destacan, en la composicién del diagrama, al
guna caracteristica peculiar, ya sea de la -
estructura, o de alguna o algunas funciones-
de la empresa- |

Por su Naturaleza

a)

Esquemiticos

Contienen los drganos principales y las rela
ciones mas simples. Se elabora prlncnpalmen
te para personas ajenas a la empresa.

Analiticos

Representan, con el mayor detalle posible -
una empresa para facilitar su estudio. Con--
tiene todos los puestos y todas las relacio-
nes del area que se pretende analizar.
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3. Por su Contenido

a)

b)

Maestros

Muestran la estructura total de la empresa -
formal .

Complementarios

Cuando se refieren a un departamento o sec--
cién principal, y detallan mas ampliamente -
las funciones, obligaciones y relaciones im-
plicadas.

Por su Forma

a)

Verticales

Los niveles jeradrquicos principales se pre=-
sentan en la parte superior, y hacia abajo,-
en orden descendente los de menor importan--
cia.

Horizontales

En la parte izquierda se coloca el mayor gra
do jerarquico, y hacia la derecha, en fun- -
ci6bn de su importancia, los demds niveles.

Circulares

Es mediante circulos concéntricos, quedando-
la posicién suprema en el centro y hacia la-
periferia los siguientes niveles.
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1.1.2 MANUAL

Documento en que se concentran en forma siste
matica, ordenada y detallada, la estructura organi-
zacional en cuanto a jerarquias, autoridad, respon
sabilidad, funciones, actividades, politicas, pues
tos y demis elementos administrativos, para orien-
tar y uniformar la conducta entre los individuos y
grupos humanos que conforman la empresa.

IMPORTANC 1A

1. Describe la administracién de la empresa, obje-
tivos, politicas, administracién de recursos hu
manos, reglamentos, etc.

2. Resume en forma ordenada: historia, base legal,
sistemas y procedimientos, &reas funcionales, -
etc.

3. Detalla la estructura de la empresa, sefalando-
las lineas de autoridad y comunicacién, asfi co-
mo la interrelacibn entre los diferentes pues--
tos y unidades que la integran.

4. Proporciona un documento de consulta y de apoyo
en el que se establece la manera de actuar y de
conducir a la empresa.

5. Facilita la capacitacién y orientacién del per-
sonal de nuevo ingreso. '

6. Permite determinar las funciones especificas de
cada area.
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7. Ayuda a establecer la estructura formal e inte-
gral de la empresa.

8. Permite visualizar la evolucién y crecimiento -

de

TIPOS

1.

la empresa.

Por su Contenido

a)

d)

Historia

Contiene informacién referente a la funda- -
cién, crecimiento, objetivos, logros, tradi-
cién situacional y administracién actual de-
la empresa.

Organizaci6n

Detalla principalmente, la estructura de la-
empresa determinando la jerarquia, grados y-
limites de autoridad y responsabilidad, fun-
ciones y actividades de los puestos y unida
des de la empresa, asi como su interrela- --
cibn. '

Politicas

Compila en forma escrita las politicas de la
empresa, para determinar los |imites genera-
les dentro de los cuales se realizaran las -
actividades en las diferentes &areas.

Procedimientos

- Describe, principalmente, los métodos y téc-

nicas especificos para realizar determinado-
tipo de trabajo, detallando la secuencia |6~
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c)
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gica, operaciones y pasos que deben seguirse,
ademds de quién, dénde, cuando y para qué.

Puestos

Precisa las tareas, procedimientos y rutinas
que debe réalizar un puesto en particular, -
en diversos procesos o sistemas.

Técnicas

Trata los principios y técnicas de los sis--
temas operativos, para el 6ptimo desempefio -
de actividades especificas.

De Bienvenida

Permiten al empleado que ingresa a la empre-
sa, conocerla en todos sus aspectos de fun--
cién y organizacidn, asi como prestaciones, -
servicios, obligaciones y derechos.

la Funcién o Area de Actividad

Yentas

Contienen politicas y programas de adiestra-
miento para el eficiente desempefio del area.

Produccién

Expone la forma de coordinar el control de -
los insumos, proceso y salida, asi como del-
personal en general del &rea-.

Finanzas

Contiene funciones y obligaciones del contra
lor, tesorero y demas personal que intervie-
ne de alguna forma en la administracién de -
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los bienes de la empresa.

De Personal

Tratan sobre la administracién de recursos -
humanos y se dividen en tres grupos:

- Personal en General

Permite conocer politicas y procedimientos
sobre prestaciones, servicios, asistencia,
sueldos, vacaciones, etc.

- Para Supervisores

Definen la forma en que el supervisor debe
guiar el esfuerzo de los subordinados, asf
como su campo de accidén y responsabilidad.

- Para el Departamento de Personal

Se refiere a formas de reclutamiento, se--
leccion de personal, andlisis y valuacién-
de puestos, calificacibén de méritos, etc.

De Otras Funciones

Tratan, dependiendo de la naturaleza de la -
empresa, de &reas especificas, tales como -
compras, relaciones pGblicas externas, servi

cios generales, etc.

Generales

Son manuales que tratan sobre dos o mias as--
pectos o areas funcionales y, mas comln, que
contengan todas las clasificaciones enuncia-
das.
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1.1.3 GRAFICAS

Es la representacidn esquematica de uno o mias

elementos, estructurados de tal forma que agilicen
la comprensién e interpretacidén de situaciones de-
terminadas para la mejor toma de decisiones.

IMPORTANC 1A

1-

Representan de manera objetiva determinadas cir
cunstancias.

Agi lizan la visualizacién de un todo, evitando-

2.
pérdidas excesivas de tiempo.

3. Sirven como herramientas de apoyo en la explicg
cién e interpretacién de un determinado tema.

4. Ayudan a detectar errores que de otra forma se-
rian muy dificiles de determinar.

5. Establecen tiempos totales y parciales en que -
debera ser terminado un proceso.

6. Determinan claramente ¢l o los responsables de-
llevar a cabo las funciones o actividades.

TIPOS

1. De Gantt

Es una gr&fica de barras horizontales que repre
‘'sentan las actividades, y que en su intersec~ -
ciébn con |lineas o columnas verticales indican -
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el tiempo de inicio y término, asi como la si--
multaneidad de otras actividades, es decir, per
miten el control de la ejecucibébn simultinea de-
varias actividades.

De Punto de Equilibrio

Sirve para determinar el punto donde terminan, -
de acuerdo al nivel de ventas, las pérdidas y -
empiezan las utilidades, es decir, que las utili
dades son igual a cero; el modelo grafico con-~
siste en un eje horizontal que indica las unida
des vendidas o producidas; el eje vertical los-
ingresos y tres lineas que representan costos -~
fijos, costos totales e ingresos por ventas.

De Organizacién

Conocidos también como organigramas.

De Control

Sirven para apreciar si un determinado proceso-
se comporta en forma consistente y satisfacto--
ria. Se reunen datos de los cuales se obtienen
valores promedio y desviacién estandard para -
compararse con los limites o parametros desea--
dos. Consta de una barra vertical que indica -
la frecuencia de casos y otra horizontal que re
presenta el tamafio de los casos o cosas que se-
trate, se obtiene la |lamada curva normal o cam
pana de Gauss. '

De Actividades

Permite apreciar mejor las relaciones de las -
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funciones, actividades y acciones de cada uno -
de los individuos que participan en el logro --
del objetivo o meta.

6. Flujo de Procedimientos

Es el seguimiento légico y secuencial de las =~
funciones o actividades especificas, desde su -
inicio hasta su fin y el personal comprometido.
Permite visualizar y tener una idea clara de la
cantidad y caricter del trabajo que se efect(a-
en cada unidad organica.

1.2 DEPARTAMENTALIZACION

Es la divisidén orgédnica y funcional de la em-
presa en unidades manejables, agrupando activida--
des homogéneas y las personas encargadas del desem
pefio.

IMPORTANCIA

1. Favorece la especializacién y el desempefio efi-
ciente de las actividades.

2. Evita la duplicidad de funciones a través de la
divisién y agrupacién l6gica de actividades si-
milares. '

3. Determina el nGmero de unidades que puedan ser-
mane jadas de manera eficiente.

4. Posibilita la ampliacién de la empresa hasta -
grados indefinidos.



5. Distribuye y divide las cargas de trabajo.

6. Permite establecer una estructura de manera for
mal .

TIPOS

1. Por Funciones
Es agrupar en &reas funcionales actividades de-
traba jo homogéneas.

2. Por Productos
Es dividir los departamentos por productos cqu
do existe diversificaciéon de |lineas, con gran -
volumen de operaciones y variedad de mercado.

3. Por Zonas Geograficas _
Es crear unidades geograficas o territoriales, -
cuando las personas que deben ser supervisadas-
se encuentran dispersas.

4. Por Cliente
Es crear unidades por clases especiales de - -
clientes a quienes se otorga el servicio.

5. Por Tiempo
Se agrupan las actividades en &reas que prestan
servicios por perfodos de tiempo (temporada).

6. Por Proceso

69

Es agrupar actividades que requierén para su -
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operacibn, habilidades especiales de acuerdo al
tipo de proceso o equipos.

Por Servicio

Se agrupan actividades que pueden ser efectua--
das en otros departamentos, pero que se relnen-
en una divisidén especializada con propésitos de
eficiencia y control.

Por Proyectos o Grupos de Trabajo Especiales.

Se forman pequefios grupos de .individuos para -
efectuar, de principio a fin, proyectos o.traba
Jos especiales y una vez concluidos éstos, el -
grupo se desintegra para formar otros.

Por Matrices

Es el uso de matriz o malla en empresas muy com
plejas, para crear una estructura organizacio--
nal mds flexible y tecnificada, mediante una --
combinacién de |ineas de autoridad entrelazadas
y sistemas de reportes miltiples.

Mixta

Es la combunacnén de dos o mas de Ios tlpos an-
teriores.

1.3 FUNCIONES

Son el conjunto de las principales activida--

des afines y coordinadas que conllevan al logro -
del objetivo. '



71

IMPORTANCIA

1. Permiten que un departamento especifico realice
las actividades que impliquen.

2. Las actividades, resultantes de la funcibn, se-
dividen y asignan a personas del departamento -
que se trate. "

TIPOS.

1. Por su Naturaleza
a) Generales o Fundamentales

Las realiza cualquier administrador, en ma--
yor o menor grado, independientemente de su-.
especialidad o area de actividad: planeacién,
‘supervisibén, etc.

b} Especfificas

Son actividades afines y reservadas a admi--
nistradores o directivos que tienen un campo
de accibn especializado: auditoria, contabi-
lidad, produccibn, etc. :

2. Por su Objeto
a) De Linea, Sustantiva o Basica

Funciones especificas relacionadas con la na
turaleza de la empresa: hospitalaria, propor
cionar atencidén médica; lucrativa, obtener -
las méximas utilidades.
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De Asesoria

Su fin es aconsejar e informar sobre activi-
dades o temas que requieren conocimientos vy
técnicas especializados.

Complementarias

Son actividades auxiliares o de servicio, -
que requieren tanto las unidades b&sicas (dg
partamento, seccién) como las de asesorfa, -
para la eficiente ejecucidn de sus funciones
especificas.

3. Por el Nivel de la Unidad Responsable o Grado -

de

a)

b)

Especializacidn.

Primaria

Conjunto de actividades afines, donde el res
ponsable de su cumplimiento e€s un director -
o ejecutivo de alto nivel, por tal razén es-
la agrupacidén mas extensa de actividades ad-
ministrativas dentro de la empresa: en la em
presa industrial, la produccién seri la fun-
cién primaria.

Secundaria o Subfuncidn

Son generadas por las funciones primarias al
dividirse éstas: publicidad, reclutamiento, -
servicios, control de calidad.
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1.3.1 DE GRUPO

Ademis de las funciones individuales o de uni
dades organizacionales, existen funciones que se -
asignan a un grupo especifico de individuos. A la
vez que son de una gran importancia, generalmente-
estdn siempre presentes en la estructura de la em-
presa.

IMPORTANCIA

1. La interaccién de los miembros del grupo produ-
ce resultados superiores a los logrados por un-
solo individuo.

2. Permiten un medio efectivo de comunicacién y -
coordinacién dentro de. la complejidad de funcio
nes y niveles de la empresa.

A

TI1POS

1. Comités

Son grupos de personas reunidas en forma organi
zada para tratar y discutir asuntos que se les-
encomienden ;

- Para planeacién y formulacidén de politicas.

- De aspectos administrativos en general.

- Toma de decisiones y la vigilancia de que se-
cumplan. ,
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Ejecutivo Plural

Son dos o més ejecutivos, por lo general, con -
autoridad de linea en niveles superiores de la-
empresa.

Generalmente su campo de accibén es la funcibén -
administrativa de planeacién, especificamente:-
formulacién de politicas y objetivos.

Consejo de Administracién

Grupo de personas creado legalmente por el acta
constitutiva de la empresa con autoridad para -
ejercer las facultades de la misma, es el admi-
nistrador de los bienes de los duefios de la em-
presa, sus funciones basicas son:

Determinar objetivos.

Seleccién de altos gerentes.

Velar por la estructura financiera-.

Revisién 'y aprobacién.

1.3.2 OBLIGACIONES

Es definir clara y concretamente lo que debe-xn

hacerse en cada unidad de trabaJo,‘meJor conocida-
como puesto.

IMPORTANC IA

Establecen lo que se debe hacer concreta o fisi
camente.
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Determinan el tipo de individuo que debe hacer-
las cosas.

Fi jan funciones especificas y Gnicas de cada -
puesto, y siendo é€ste impersonal, lo pueden ocu
par una o varias personas simultineamente.

Permiten crear grupos de puestos semejantes.

Delimitan funciones y responsabilidades.

1.4 DIVISION DEL TRABAJO

Es el método mas eficaz para incrementar la -

productividad, mediante la simplificacién, separa-
ciébn y asignacién de funciones y actividades espe-

cificas.

| MPORTANCI A

1. Permite una maxima eficiencia administrativa y-
operativa dentro de la empresa.

2. Incrementa la habilidad para el desarrollo 'del-
trabajo.

3. Desarrolla un alto grado de especializacibén al-
realizar labores determinadas.

4. Permite realizar el trabajo en el mismo lugar, -
con el mismo equipo y personal.

5. Ayuda a seleccionar al hombre adecuado para el-

puesto adecuado.
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6. Reduce el tiempo de aprendizaje del puesto.

7. Se produce mis y me jor con el mismo esfuerzo.

2 RELACIONES DE AUTORIDAD

2.1 JERARQUIZACION

Es la estructupracidn administrativa por nive-
les jerdrquicos que comprende y agrupa todas las =
unidades de la empresa en razén del grado de auto-
ridad y responsabilidad similares, independiente--
mente del tipo de funciones encomendadas.

IMPORTANCIA

1. Permite la creacibén de niveles de autoridad y -
responsabi lidad.

2. Establece canales bien definidos de mando y co-
municacibn.

3. Favorece la delegacién de autoridad.

2.2 AUTORIDAD FORMAL

Es la facultad de que esté tnvestlda, una per;
sona fisica o moral, dentro de una organizacién pa
ra ser ejercida sobre otras personas o unidades su
bordlnadas-
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IMPORTANCIA
La estructuracién de una empresa refleja el -

tipo de autoridad delegada a los administradores, -
la cual facilita el cumplimiento de los objetivos.

TIPOS

2.2.1 AUTORIDAD LINEAL

Es el derecho que ostenta un jefe para diri--
gir y mandar en forma directa a los subordinados, -
asumiendo la responsabilidad de las funciones o ac
tividades encomendadas a éstos.

IMPORTANCIA

1. Permite que las decisiones se tomen con rapidez
y eficacia.

2. Ayuda a un mejor control dei &rea y subordina--
dos a su cargo.

3. Permite responsabilizar al jefe de las tareas, -
para que éstas se realicen oportuna y eficiente
mente. ‘ '

4. Permite la comunicacién directa del jefe al su-
bordinado, evitando 6rdenes mal interpretadas.
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2.2.2 AUTORIDAD FUNCIONAL

Es la facultad delegada, que permite interve-
nir y tomar decisiones en funciones de &reas dife-
rentes a las de su competencia directa.

IMPORTANCI A

1. Fortalece a la autoridad lineal, al ser la fun-
cional paralela.

2. Permite un mejor control de algunas funciones -
especificas.

2.2.3 AUTORIDAD STAFF

Consiste en otorgar asesoria a los superiores,
con el fin de que éstos cuenten con la mejor infop
macién para tomar decisiones y dirigir eficiente--
mente los esfuerzos de los recursos.

IMPORTANCIA

1. Permite conjuntar los detalles.

2. Proporciona servicios especializados.

2.3 TRAMO DE CONTROL

Es el nGmero de subordinados directos que un-
Jefe puede supervisar de manera eficaz, en cual- -
quier nivel de la estructura de la empresa. '
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IMPORTANCIA

1. Favorece la comunicacién.

2. Incrementa la capacidad y habilidad de mando.

3. Permite valorar el trabajo en equipo.

4. Permite reconocer a lideres.

5. Ayuda a realizar las funciones sin sobrecarga.

6. Favorece la divisién de tareas y responsabilida
des.

TIPOS

1. Supervisibn Ejecutiva

Existe en niveles jerdrquicos superiores, cuyas
funciones requieren .del empleo del intelecto .pa
ra la investigacidn, realizacion de trabajos, -
toma de decisiones y solucién de gran variedad-
de problemas no repetitivos.

Se considera que el tramo e jecutivo de control-
puede variar de 1 a 6 subordinados.

Supervisién Operativa

No es necesaria mucha creatividad ni conocimien
tos, la comunicacién con los subordinados es di
recta, las &reas de operacibén estan bien defini
das y limitadas.

Se considera que el tramo operativo de ‘control-
puede variar de 7 a 30 subordinados.
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En ambos casos, el ndmero de subordinados depen
de de la naturaleza y magnitud de la empresa.

2.4 DELEGACION DE AUTORIDAD

Es conferir la autoridad de un superior a un-

subordinado o unidad, a fin de que éste cuente con
la libertad necesaria para tomar decisiones.

IMPORTANCIA

1.

Permite que las decisiones sean tomadas con una
me jor base sobre la realidad.

Alivia las cargas de trabajo, permitiendo a los
directivos encargarse de situaciones mas impor-
tantes.

De no haber delegacién la empresa se convierte-
en un solo departamento.

Amplia el &rea de operacién, ya que sin la dele
gacién la actuacibébn se limita a lo que personal
mente se pudiera hacer.

Concede derechos y otorga la aprobacién para -
que otros operen dentro de &reas prescritas.

Ayuda:al'mejor deéempeﬁO'y‘desarbolloAde'quie——
nes se les delega la autoridad.

Favorece la espectallzaC|6n, ya que se suele de
legar por funciones especificas:
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TIPOS

« General

Cuando la autoridad delegada se ejerce al con--
junto de funciones y actividades de una o va- -~
rias areas.

Concreta

Cuando la autoridad delegada se ejerce Gnicamen
te sobre determinadas funciones y actividades -~
del 4rea de que se trate.

Temporal

Cuando la autoridad delegada se da por un perip
do de tiempo determinado.

Ilimitada

Cuando se delega la autoridad sin limite de - -
tiempo.

Lineal

Se delega autoridad como jefe Gnico sobre un -
grupo. ‘

Funcional

Autoridad que se comparte con otros jefes sobre
el mismo grupo.

Staff -

Se da la delegacién sin autoridad formal.
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Individual

Se delega la autoridad a una sola persona.

. Colectiva

Se delega la autoridad a un grupo de personas-
o comité.

Delegable

La delegacidn de autoridad, puede ser delegada
a otros Jjefes inferiores.

Indelegable

Se carece de la facultad de delegar la autori-
dad a niveles inferiores.

2.5 RESPONSABIL IDAD

un puesto, para cumplir con las 6rdenes y tareas

Es la obligacién de un individuo, al aceptar-

asignadas, en la forma mas eficiente.

ELEMENTOS DE LA RESPONSABILIDAD

1. Aceptacién

Es la subordinacién de un individuo a otro de
mayor jerarqufa.

De ésta se deriva la responsabilidad‘para la -
e jecucidn. '

Obediencia
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3. Dependencia

El subordinado debe poseer: confiabilidad, inte
gridad y honradez, es decir, responsabilidad pa
ra los deberes y obligaciones.

IMPORTANCIA

1. Exige que el trabajo se realice designando a un
responsable.

2. Reduce la posibilidad de evadir funciones y ac-
tividades.

3. Contribuye a que el individuo desarrolle y de-
muestre su capacidad.

4. Estimula la iniciativa y reafirma la confianza.

5. Contribuye a coordinar las actividades dentro -
de la empresa.

6. Permite detectar a la persona idénea para un -
puesto especifico.

2.6 CENTRALIZACION

Es un sistema de autoridad, en el cual el po-
der de mando se concentra en un puesto, departamen
to o seccién, cuyo titular es la Gnica persona con
derechos suficientes sobre la parte que adminis- -
tra. : '
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IMPORTANCIA

1. Permite estar en mejor contacto con las autori-
dades.

2. Reduce la duplicidad de funciones al minimo.

3. Disminuye, en cierto grado, el nGmero de subor-

dinados.

Proporciona poder y prestigio a los principales
e jecutivos.

Apoya la uniformidad en politicas, practicas vy
decisiones.

Permite emplear especialistas altamente califi-
cados, debido a que el ambito y volumen de su -
trabajo, son suficientes para apoyar a los ge--
rentes de planta mayor.

Disminuye el peligro de acciones desviadas y -
fuera de control por parte de los subordinados.

Elimina procedimientos y practicas de control -
elaboradas y costosas.

Desarrolla un grupo de alta gerencia fuertemen-
te coordinado.
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2.7 DESCENTRAL IZACION

Es un sistema de autoridad que persigue frag-

mentar o subdividir actividades, asigndndolas a -
personas, departamentos o secciones de la empresa.

IMPORTANCIA

1.

Proporciona libertad y oportunidad a otras per-
sonas para administrar y lograr ascensos.

- AcentGa la delegacién de autoridad y alivia la-

carga de trabajo de los altos funcionarios.

Conduce a la formacién de empleados generales -
en lugar de especialistas.

Estimula estrechas ligas y relaciones persona--
les que aumentan el entusiasmo y la coordina- -
cién de los empleados.

Permite que el personal se familiarice facilmen
te con los aspectos importantes de labores espe
ciales.

Incrementa la eficiencia puesto que la estructu
ra se aprecia en conjunto, de tal manera que -
los problemas puedan ser localizados y remedia-
dos rapidamente. ‘ ‘

Permite a las empresas, de muchas unidades geo-
graficamente dispersas, aprovecharse al maximo-
de las ventajas de las respectivas condiciones-
locales.
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3 DINAMICA ORGANIZACIONAL

Es la reunién, en una empresa, de los elemen-
tos humanos y materiales necesarios para el logro-
de las metas deseadas, dentro del marco de su es--
tructura organica.

IMPORTANCIA

1. Facilita cubrir puestos y proveer de recursos -
financieros y materiales a la empresa.

2. Permite colocar al hombre adecuado en el puesto
adecuado.

3. ldentifica la necesidad, en cuanto a calidad ¥y
cantidad de los recursos.

3.1 RECURSOS HUMANOS

Es el conjunto de elementos humanos con que -
se cuenta y que integran el cuerpo dinadmico de una
empresa.

IMPORTANCI A

1. Representan el factor més importante para el de
sarrollo de la empresa.

2. Constituyen la parte activa de la empresa, sin-
los cuales no serfa posible lograr los objeti--
vos preestablecidos. :
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3. De los conocimientos, habilidades, experiencia,
aptitudes, etc., del personal que integra a la-
empresa, depende, en gran medida, su éxito o -
fracaso.

3.1.1 RECLUTAMIENTO

Implica disponer de candidatos totalmente ex-
trafios a la empresa, originando un interés en - -
ellos, para ocupar un puesto concreto.

3.1.2 SELECCION

Es escoger al candidato mids apto que satisfa-
ga los requerimientos del puesto.

3.1.3 INDUCCION

Consiste en presentar al nuevo elemento al -
grupo social de la empresa del que formara parte, -
asimismo se le indicard el lugar de trabajo, dere-
chos y obligaciones y los recursos que tendra a su
disposicién.

3.1.4 CAPACITACION Y DESARROLLO

Es la preparacién del nuevo elemento para el-
puesto que va a desempefiar, asi como desarrollar -
sus cualidades innatas para que por si mismo alcan
ce su maxima realizacién.
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3.2 RECURSOS MATERIALES

Es la adquisicibén y establecimiento del capi-~
tal y los bienes materiales, los cuales coadyuvan-
al logro de los objetivos de la empresa-

IMPORTANCIA

1. Constituyen los medios y las herramientas bési-
cas para las operaciones de la empresa.

2. Representan la estructura fisica, dentro de la-

cual se interrelacionan los recursos para la --
consecucién de los fines de la empresa.

3.2.1 MONETARIOS

Son todos los fondos invertidos, tanto por -
los inversionistas como los prestados por terceros,
que permiten adquirir y establecer los bienes mate
riales que coadyuven al logro de los fines de la -
empresa -

3.2.2 MATERIALES

Son las instalaciones, materias primas, maqui .
naria, equipo, etc., que permiten. la producclén de -
los articulos o la prestacn6n de servucnos por par
te de la empresa. -
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DI RECCION

Es ejecutar de manera efectiva lo planeado y-

organi zado mediante la coordinacién e influencia ~
que los dirigentes ejerzan sobre los subordinados,
para que en forma voluntaria y entusiasta, contri-
buyan al logro de las metas de la empresa.

IMPORTANCIA

1:

Permite obtener el mayor beneficio de las perso
nas que integran una unidad, en interés de la -
empresa -

A través de la direcci6n se lleva a cabo lo pla
neado y organizado.

Es la funcidén del proceso administrativo mis di
nadmica y humana.

Conduce los esfuerzos de las personas para eje-
cutar los planes y lograr los objetivos de la -
empresa.

Promueve directamente la eficiencia.
Establece la comunicacién necesaria para que la
planeacién sea oportunamente conocida y debida-

mente implementada.

Permite establecer un modelo disciplinario.

.Concentra las acciones y coordina los esfuer- -

Z0S8.




91

PRINCIPIOS

1.

Armonia de Objetivos

En la medida que los ejecutivos logren armoni-~=-
zar las metas personales de los individuos con-
las de la empresa, ésta seri mas eficiente.

De la Motivacibn

Los programas de motivacidén serd&n mas eficaces-
si los dirigentes establecen cuidadosamente los
programas de recompensas, considerando las cir-
cunstancias y contingencias, asi como una efi--
caz integracidon a la administracién en general.

Dé Liderazgo

Las personas tienden a seguir a quienes conside
ran .como medio para alcanzar sus metas persona-
les, de aqui que, la comprensién del qué y cémo
motivar a los subordinados, aunado al buen de~-
sempeifio de las actividades administrativas, de-
terminar una mayor eficiencia en sus dirigen~--
tes.

Claridad en la Comunicacién

La comunicacién debe ser clara, expresada en un

lenguaje y transmitida de manera que pueda ser-

,comprendlda por el receptor.

Jntegridad de la Comunicacién

La integridad y coherencia de los mensajes (ora
Ies, escritos, no Verbales) y la conducta moral
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del emisor, provocard una mejor aceptacién del-
mensaje enh el receptor.

Uso Complementario de la Comunicacién Informal.

Si se emplea la comunicacién informal para com-
plementar los canales de la comunicacién formal,
ésta se hace mas eficaz.

TEORIAS DE LA DIRECCION

1-

Autécrata

Se caracteriza por 6rdenes, imposiciones y por-
actos arbitrarios en las relaciones del dirigen
te con sus subordinados.

Psicolébgica

Establece que la principal funcién de un dipri--
gente es crear el mejor sistema de motivacién.

Sociolégica

La direccién estd compuesta por esfuerzos que -
facilitan las actividades de los subordinados y
luchan por conciliar cualquier conflicto organi
zacional.

De - Apoyo o Participativa

El dirigente asume la posicién de que los subor
dinados desean rendir sus mejores esfuerzos, y-
su mejor direccibn es apoyar tales esfuerzos.




1.

93

De jar Hacer (Laissez-Faire)

El dirigente da completa libertad a sus seguido
res para determinar la actividad. No tiene par-
ticipacién.o, si la tiene, es muy poca.

Del Comportamiento Personal

La direccibén es estudiada sobre la base de las-
cualidades personales o patrones de comporta- -
miento de los dirigentes. Establece lo que el-
dirigente hace en la direccién.

De los Rasgos

La direccibn debe estar a cargo de quien cumpla
con los siguientes rasgos: inteligencia, inicig
tiva, energia.o impetu, madurez .emocional, per-
suasién, habilidad comunicativa, seguridad en -
si mismo, percepcién, creatividad y participa--
cidén social.

Situacional

Sugiere que debe haber bastante flexibilidad en
la direccibn para aJUStarse a distintas sntua—-
ciones. |

COORDINAC I ON

Es armonizar todos los actos de una empresa, -

con objeto de facilitar su funcionamiento y lograr
su éxito, dando a las cosas y a los hechos las pro
porciones convenientes y subordinando lo accesorio
a lo principal.



94

IMPORTANCIA

1.

2'

Permite constituir a los departamentos en unida
des de trabajo.

Fortalece la autoridad, la responsabilidad y el
control .

Consolida los esfuerzos, intereses y fines, tan
to individuales como de grupo.

Permite obtener un eficiente desempefio.
Proporciona y mantiene el equilibrio entre los-
recursos de |la empresa, para que éstos sean los
adecuados.

Produce una comunicacién clara, precisa, agil y
eficiente entre las partes que conforman a toda

la empresa.

Desarrolla la disposicién y el interés de los -
individuos para alcanzar los fines deseados.

COMUNICACION

Es un proceso continuo de trasmisién: e |nten?

cambio de ideas, en el cual se emlte, re0|be y - re-

troalimenta informacién.

IMPORTANCIA

1.

Permite unir a las personas de una empresa para
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lograr un propésito comin.

Facilita el intercambio de informacién para - -
coordinar las mGltiples actividades que propi--
ciarédn el logro de objetivos.

TI1POS

1.

Por los canales y contenido
a) Formal

Se lleva a cabo en un formato prescrito por-
la empresa a través de los canales previamen
te sefialados por ésta.

b) Informal
Se lleva a cabo de manera fortuita entre los

di ferentes miembros de la empresa.

Por la recepcién
a) Individual

Se dirige a una persona concreta.

b) General

Se dirige a un grupo espechicovde’pensoﬁés;

Por la obligatoriedad en la respuesta
a) Imperativa

Exige una respuesta precisa:. una accnén, una
omisién o cambio de aCthldad '
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b) Exhortiva
Espera alguna accién, sin imponerla obligato
riamente.

c) Informativa

Comunica algo, sin sefialar en concreto nada-
que se espere, al menos en un plazo inmedia-
to.

Por su forma
a) Oral
Se lleva a cabo a través de la palabra habla
da.
b) Escrita
Se lleva a cabo a través de un formato escri
to.
c) Grafica
Se lleva a cabo a través de un diagrama que-
muestre de manera objetiva lo que se preten-
de informar. '
d) Mimica / |
-ES el;lenguaje,en.el-que se utilizan las péﬁ'
tes del cuerpo a excepcién del habla.
Por su sentido
a) Vertical

Se realiza dentro de una linea de mando.
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b) Horizontal

Se realiza entre varias lineas de mando.

2.1 ELEMENTOS

1. Emisor
Es la persona o grupo de personas que transmi--
ten la informacién.

2. Receptor
Es la persona o grupo de personas que reciben -
la informacién.

3. Mensaje

Es el conjunto de informacidén que se comunica.

4. Canal

Es el medio por el cual se transmite la informa
cién.

5. Respuesta

Es la reaccién que emite el receptor al recibir
el mensaje, retroalimentando al emasor sobre el
grado de captaC|6n de!l mismo.

2.2 BARRERAS

Son obstaculos que se presentan durante el -~
proceso de la comunicacién.
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TIPOS

1.

3.

Barreras Semanticas

Es cuando el significado de las palabras emiti-
das varfa en.relacién de las personas que las
reciben.

Barreras Fisicas

Son las circunstancias que se presentan en el -
medio ambiente o en los instrumentos de apoyo
para transmitir un mensaje.

Barreras Fisiolbgicas

Son las deficiencias que se encuentran en el -
emisor: voz débil, mala pronunciacién, etc.; o
del receptor: sordera, problemas visuales, etc.

Barreras Sicolégicas

Es la deformacién de la informacién por estados
emocionales que presenta el emisor o receptor.

MOTIVACION

Es la habilidad de senstblllzar al |nd|vnduo-

para que desee hacer :lo que otro quiere que se ha-
ga, cuando otro lo quiere y del modo que otro lo -
desea. ~

IMPORTANCIA

1. Estimula a las personas para trabajar de una ma
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nera determinada.

Induce a las personas para gque aporten sus mejo
res esfuerzos, a fin de alcanzar los objetivos~
de la empresa-

Crea y mantiene un medio ambiente para que los-

individuos trabajen en grupo.

TEORIAS PRINCIPALES

3.1.1 Teoria de Abraham Maslow.

de

Las necesidades humanas se clasifican dentro-
cinco niveles, cada uno de los cuales ocupa una

determinada jerarquia en funcién de su importan- -
cia; en forma ascendente, los niveles de necesida-
des que se deben satisfacer son:

a)

b)

Fisiolbgicas

Son todas las relacionadas con la supervivencia
y que busca satisfacer toda persona. Una vez -~
satisfechas estas necesidades, dejan de operar-
como motivadores de la conducta.

De Seguridad

Ante el desconocimiento del futuro, las perso--
nas buscan proveerse de elementos o bienes que-
les brinden la seguridad de poder afrontar los-
riesgos que pudieran presentarse en cuanto a su
proteccién, salud y economfa.
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Sociales

Es el deseo de relacionarse con los demis, per-
teneciendo a grupos, donde el individuo sea re-
conocido y aceptado por otras personas.

De Estima

Es la necesidad que tiene el individuo de mante
ner relaciones afectuosas con otras personas, -
es decir, de sentirse estimado, querido, respe-
tado, etc., lo que le produce tener mayor con--
fianza en sf mismo.

De Autorrealizaciébn

Es la necesidad de sentirse realizado, de lle~-
gar a la caGspide, de desarrollar todas sus po--
tencialidades, por lo que tratard de superarse-
en todos los aspectos.

3.1.2 Teoria de Frederick Herzberg

Su teoria se basa en los factores que motivan

y otros que causan descontento en las personas al-
trabajar.

aas

Factores motivantes para trabajar
- EI tipo de trabajo en si.

- La responsabilidad.

- La iniciativa.

- La participacién.

- El reconocimiento de méritos.
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b. Factores que producen descontento en el trabajo

Suciedad del medio ambiente.

Inconformidad con el salario.

Supervisibédn exagerada.

Inseguridad en el empleo.

Deficientes relaciones interpersonales.

Cuando estos factores estin presentes, produ-
cen insatisfaccidén en las personas, pero la elimi=
nacién de éstos, no causan satisfaccién, es decir,
no motivan a desarrollar un mejor trabajo, simple-
mente evitan la insatisfaccién.

Considera que es errdneo pensar que la insa--
tisfacciéon es el polo opuesto de la satisfacciébn;-
cada una de ellas debe medirse en diferente escala.
Por este hecho, también se le conoce como teoria -
dual.

3.1.3 Teoria de David McClel land

Identifica tres factores que motivan a las -
personas a manifestar una conducta determinada:

a) Logro
Se fija metas con el fin de realizar acciones -
importantes, trascedentales o de obtener dinero
y bienes que lo representen, ya que a.través de
ellos queda materializado su esfuerzo, éxito vy
prestigio; si - no lo logra se siente fracasado.
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b) Afiliacién

Resalta el interés por mantener buenas relacio-
nes sociales con sus semejantes, tratando de -
evitar ser rechazado por los demas; cuando sur-
ge algin problema con otras personas, se depri-
me facilmente.

c) Poder

El interés estd en obtener posiciones de |lide--
razgo, para tener influencia y control sobre -
los demis; mientras mayor sea el nimero de su--
bordinados que dependan de él, sienten que es -
mayor su prestigio y su necesidad se encuentra-
mis satisfecha.

3.2 ESTIMULOS O INCENTIVOS

Es un conjunto de elementos motivadores, que-
mantienen y acrecientan el interés de los indivi--
duos para la realizacién de las funciones y activi
dades, asf comec la confianza y 6ptimas relaciones-
entre ellos y entre ellos y la empresa.

3.3 RECOMPENSAS

~ Son elementos, en muchos casos simb6licos,. -
con que se premia el eficiente desempefio o Ja ter-
~minacién de una meta establecida.
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3.4 GRATIFICACIONES

Es la cantidad que se paga, en dinero o en es
pecie, en forma extra del sueldo base.

4. AUTORIDAD INFORMAL

Facultad o derecho de mandar, dirigir y hacer
se obedecer por otros, asfi como de tomar decisio--
nes para la ejecucién de funciones y actividades -
que conduzcan a la consecucién de los fines y pro-
pésitos de la empresa.

IMPORTANCIA

1. Permite al dirigente, en base a la facultad que
posee, coordinar los recursos bajo su mando.

2. Ayuda a determinar, establecer y vigilar que se
cumplan los planes establecidos.

3. Por medio de la delegacién, permite un mejor -
aprovechamiento de las facultades de liderazgo-
que otros tengan.

TIPOS

1. Profesional o Técnica

Es la que se tiene en razén del prestigio, cono
cimientos tebricos y préacticos, asi como habili
dades y experiencias sobre un determinado campo




2. Operativa
Es aquélla que no se ejerce directamente sobre-
las personas, sino mis bien da facultad para de
cidir sobre determinadas acciones: realizar al-
guna compra, otorgar un crédito, autorizar una-
licencia, etc.

3. Personal
Es la que poseen determinados individuos por -
cual idades .especiales: magnetismo, simpatia, in
teligencia, etc., para tener influencia indiscu
tible sobre la voluntad de los demas.

5. TOMA DE DECISIONES

Es la seleccién que, de un conjunto de posi--

bles alternativas, se hace de una o varias de - -

ellas para coadyuvar al logro de los resultados es

perados.

IMPORTANC! A

1. Permite que loS’planes,‘sistemas; controles, -
etc., puedan aplicarse al decidir su implementa
cibn. ’

2. Ayuda a mantener a la empresa siempre dinamica-
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de las ciencias: Licenciado en Administracién, -
Médico, lIngeniero, etc.
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al tomarse decisiones sobre cambios, problemas~
y situaciones especificas que se presenten.

Existen en todas las partes de la empresa, Faci
litando las acciones.

Permiten transformar las ideas en acciones, he-
chos o productos de éxito.

LIDERAZGO

Es la influencia que se ejerce sobre otras -

personas para inducirlas a realizar o cumplir las-
metas sefialadas.

IMPORTANCIA

1.

Logra la coordinacién tanto de las tareas como-
de los individuos.

Permite dirigir la atencibn y energia de los in
dividuos hacia metas especificas.

Se obtiene un mejor aprovechamiento de las apti
tudes de un individuo o grupo de individuos.

Tiende a reforzar la cohesién de los grupos ha-

“ciéndoles saber lo que se espera de ellos.
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TIPOS O ESTILOS DE LIDERAZGO

1.

Centrado a las personas o democritico.
Demuestra sensibilidad, considerando a los indi

viduos como seres humanos.

a) Genuinos: permiten la participacién y acep--
tan opiniones.

b) Seudo-democriticos: la finalidad es dejar la
responsabilidad a los que participan.
Centrado en tareas o autocratico.

La atencién principal se enfoca hacia las es- -
tructuras y el trabajo.

a) Estrictos: s6lo se hace lo que éstos determi

nan, sin permitir ninguna apreciacién ajena.

b) Benevolentes: .toman en cuenta alguna opinién
o informacibn, siempre y cuando no rebase -
ciertos limites referentes a sus propias la-
bores.
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CONTROL

Es valorar y medir las funciones y activida--

des real izadas por los miembros de la empresa, con
tra los resultados esperados o planeados, a fin de
detectar desviaciones y aplicar las medidas correc
tivas hecesarias.

IMPORTANCI A

1. Permite evaluar lo realizado contra lo proyecta
do.

2. Aplica las normas o estidndares establecidos pa-
ra medir las discrepancias que hay en relacién-
con lo planeado.

3. Reduce o minimiza las diferencias entre lo que-
se intentaba obtener y lo. que realmente se obtu
VO.

4. Se aplica a las cosas, a las personas y a los -
actos.

5. Permite localizar répidamente a los sectores de
ficientes, para la adopcién de las medldas co--
rrectivas. :

6. Detecta las desviaciones, de forma que se reme-
dien antes de que sean mas criticas.

7. Mod:flca los planes y mejora los snstemas de in

formacién.
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PRINCIPIOS

1.

El Propésito de Control

La finalidad de! control es asegurar que los --
planes tengan éxito al detectar desviaciones vy
proporcionar una base para emprender acciones -
correctivas.

Controles dirigidos hacia Futuro.

Un control debe apoyarse en una correccién anti
cipante, para que, .aunque haya demoras en el -~
sistema de control, los administradores tengan-
mayores oportunidades de identificar desviacio-
nes en los planes y rectificarlos oportunamente

Prerrequisitos del Control

Los controles son eficaces, si los planes son -
claros y la estructura de la empresa bien defi-
nida, a fin de ubicar responsabilidades por des
viaciones de los planes.

Responsabilidad por el Control

La principal responsabilidad de la aplicacién -
del control, recae en el administrador encarga-
do de la eJchCIén de los planes.

Excepcnones en Puntos Chftncos'

Los administradores deben prestar-atencién fun-
damental a las excepciones, en puntos criticos-
que tengan primordial importancia y muestren ‘si
los planes se estan cumpl:endo en la forma espe -

rada-.
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6. Técnicas de Control! e Informacién a la Medida

Las técnicas de control de la informacidén deben
hacerse a la medida de los planes, de los nive-
les jerarquicos y de la capacidad o disposi~ -
cién de los administradores, para comprender!as
y emplearlas para obtener un control mgs efi- -
ciente.

7. Controles Directos

El tipo de control mas directo consiste en ase-
~gurar la calidad de los administradores o diri-
gentes.

1. ELEMENTOS DEL PROCESO DE CONTROL

Es el conjunto de actividades que permiten en
caminar a la empresa al logro de sus objetivos, me
diante el establecimiento y .comparacién de los es-
tandares con los resultados, a fin de corregir des
“viaciones.

1.1 Establecimiento de Estandares

Es la implantacién’ de unidades de medida, ---

. cuantntatlvas y cualitativas, en base a los objeti

VoS 'y planes especificos trazados por la empresa, -

- que sirven como punto de referencia sobre los as--
pectos que se pretenden controlar, .como: estandar-
~ de produccién por horas de trabajo, estandar de vo
lumen de ventas por agente,'etc. :
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1.2 Medicibén del Desempefio

Es valorar, en cantidad y calidad, las funci
nes y actividades de la empresa, a fin de estable
cer un parametro que pueda ser comparado con los -
estindares previamente fi jados.

1.3 Comparaci6n del Desempefio con los Esténdares

Es la comparacién fisica del pardmetro del -
desempefio contra los estandares.

1.4 Correccidén de Desviaciones

Es la aplicacién de medidas correctivas, ten-
dientes a ajustar las funciones y actividades que-
por algGn motivo sufrieron alguna desvnacuén, en -
relacién con los estandares establecidos.

2 SISTEMAS DE CONTROL

Son métodos que muestran de manera concentra-
da, informacién referente al desempeiio de la .empre
sa y que sirven para corroborar-el cumplimiento de
los planes, asf como evitar o corregnr posibles -
desviaciones que atenten contra el desarrollo y -
evolucién de la misma.
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2.1 TRADICIONAL

2.1.1 OBSERVACION PERSONAL

Es visualizar lo que se esti haciendo dentro-
del 4rea de trabajo, para medir las actividades -
del personal y confirmar que los objetivos de la -
empresa se estén logrando. Tal observacién puede-
ser hacia los métodos que se estén aplicando, cali
dad y cantidad del trabajo, actitud de los emplea-
dos, operacién general del &rea, etc.

2.1.2 CUADROS ESTADISTICOS

Son tablas o diagramas, que muestran de mane-
ra objetiva y cuantitativa, las tendencias y rela-
ciones de hechos pasados de una o varias operacio-
nes de la empresa.

2.1.3 INFORMES

Son los documentos que detallan de manera es-
crita, las funciones y actividades que se realiza-
ron en determinadas areas u secciones de la empre-
sa.

2.2 AUDI TORIAS

2.2.1 ADMINISTRATIVA

Es la revisi6bn y verificacién objetiva‘y metd
dica de la estructura de una empresa, para evaluar
si los planes y objetivos, métodos y funciones,asf
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como los recursos que la integran cumplen los fi--
nes para los que fueron instituidos.

2.2.2 CONTABLE

Es la revisién y andlisis, total o parcial,de
los estados financieros de una empresa, para deter
minar el grado de exactitud de los registros asen-
tados.

2.3 DE CAPITAL

2.3.1 PRESUPUESTOS

Es la comparacion de los resultados de un pe-
rfodo determinado contra lo presupuestado, para -
aprobar los logros o tomar las medidas correctivas
pertinentes.

2.3.2 ESTADOS FINANCIEROS

Son documentos que muestran en un tiempo de--
terminado la situacibébn que guarda la empresa en as
pectos tales como ingresos, gastos, activos, pasi-
vos y capital, asi como origen, monto y aplicacién
de los recursos financieros, con el fin de tomar -
las decisiones mas convenientes y cumplir con los-
propdsitos para los que fue creada.

2.4 GRAFICAS
2.4.1 RED DE_ACTIVIDADES

Es la representacibn objetiva de un proyecto,
mediante un diagrama de flujo que sefiala la secuen
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cia de actividades que debe seguirse para obtener-
un objetivo determinado.

2.4.1.1. Técnica de Revisién y Evaluacién de Pro--
gramas (PERT)

Es una representacibén grafica que se utiliza-
para planear y controlar el tiempo en proyectos -~
donde intervienen varias actividades.

Se hacen tres estimaciones de tiempos: opti--
mista, probable y pesimista, para obtener mediante
una férmula algebraica el tiempo esperado.

Su férmula es: Te = To + 4;" L Tp, donde

Te = Tiempo esperado

4 = Valor representativo de Tn

Tn = Tiempo Normal o Probable

To = Tiempo optimista

Tp = Tiempo pesimista

6 = Suma de los valores representativos

2.4.1.2. Método del Camino Critico (C.P.M.)

Es una representacién grafica que se utiliza-
para planear y controlar el tiempo y el costo espe
rado para cada actividad que forma parte del pro--
yecto.

Se hace una sola estimacién de tiempo, la cual
es la mas probable o normal que necesita la activi
dad para su realizacién.

El camino o ruta critica, queda determinado -
por el conjunto de actividades consecutivas, cuyo-
tiempo mis préximo de iniciacién es lgual al mads -
lejano de iniciacién.
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CAPITULO 111, LA INDUSTRIA DE LOS JUGUETES DE
PLASTICO EN MEXICO.

1. HISTORIA Y EVOLUCION DEL JUGUETE
2. PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS JUGUETERAS

3. ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS DE LA INDUS- -
TRIA JUGUETERA EN MEXICO.
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1. HISTORIA Y EVOLUCION DEL JUGUETE

A lgunos testimonios literarios asi como los -
descubrimientos arqueoldgicos indican que el ser -
humano integrd a su vida sedentaria algunos tipos-
de juguetes, como es el caso de los sonajeros (a -
este elemento se atribuye la relacidén entre el ju-
guete y el mundo magico-religioso en algunos pue--
blos primitivos, en las civilizaciones clasicas vy,
todavia en nuestros dias, en muchas tradiciones po
pulares), la trompa, la pelota, mufiecos, figuras -
humanas o de animales, etc.

Entre los pueblos griegos y romanos solia de-
dicarse a los dioses cierto tipo de juguetes en --
acontecimientos como la mayoria de edad y las bo--
das. De la misma forma se dedicaba a los dioses -
los juguetes de los muchachos muertos, en especial
a los dioses que simbolizan el infierno, colocéndo
los en las tumbas, costumbre que se siguié practi-
cando incluso entrada la era cristiana.

A partir de dichas observaciones arqueoldgi--
cas, es posible conocer que la pelota y las tabas-
fueron los tipos de juguetes de mayor difusién en-
el mundo griego y en el romano, asi como las mufie~
cas con sus utensilios y enseres en miniatura, los
titeres, las trompas y los bolos, las armas para -

el juego de la guerra, los carritos y figuras de =
“animales. '

En la Edad Media, las cosas que suponian al-=
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glin goce o disfrute, fueron eliminadas de la vida-
de|l hombre comin, ya que se creia que la vida era-
tan solo una forma de prepararse para la muerte, -
donde, en otra vida, se recompensaria el sufrimien
to o bien se condenaria y pagaria el pecado. Los-
ni flos y sus juguetes no quedaron exentos de esa -~
concepcion de la vida. Asi sélo sobrevivieron los
tipos mas elementales de juegos y juguetes.

En el Renacimiento se elaboraron juguetes que
pasado el tiempo han sido considerados como verda-
deras obras de arte. Entre los juguetes de gran -
auge durante el siglo XVl debe destacarse el ”bi--
bloquet”; consistente en arrojar una pelota de mar
fil agujereada y engarzarla en un listdén, al cual-
se hallaba atada por una cuerda.

El Barroco arrojé muchas novedades en jugue--
tes; nacid la linterna mdgica o juego de sombras -
chinescas. Se difundieron cada vez mds los solda-
ditos de plomo que tanta longevidad tendrian, pues
| legaron hasta entrado el presente siglo.

Durante la segunda guerra mundial los peque~-
flos cafiones, y otros. artefactos guerreros en imita
ciones a escala, eran los Juguetes de mayor difu--
sién entre la nifiez mexicana, sobre todo porque su
fabricacion carecia de mayor dificultad y por tan-
to, era mas bien producto artesanal que de grandes
empresas jugueteras.

Las primeras casas de mufiecas nacieron en las
casas de los nuevos ricos holandeses, asi como ha-
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bitaciones y muebles en miniatura, que ya en el si
glo XVIIl, en Inglaterra, atrajeron la atencidn de-
grandes artistas como es el caso de Adam y Chipen-
dale que alcanzaron luego tanta fama en la socie--
dad victoriana.

Los excesos en materia de juguetes, y el ca--
récter educacional, en sentido negativo, no es nue
vo en la industria juguetera: las grandes criticas
a los juguetes que han sido susceptibles de desper
tar las actitudes agresivas del nifio, como por - -
ejemplo las pequeias guillotinas del siglo XVIII,-
pistolas, .juguetes bélicos en general y otra gran-
serie de imitaciones por el estilo.

Por la misma época del florecimiento de las -
gui l lotinas de imitacidn, estuvieron de moda otros
Juguetes que en realidad eran reminiscencias de ju
guetes griegos y romanos, como es el caso de los -
discos acanalados que debian correr a lo largo de-
una cuerda y que recibian el nombre de "emigrette”
y que posteriormente, en los afios veinte, en plena
crisis econdmica a nivel mundial, regresarian a to
do el mundo con el conocido y ain famoso nombre de

yOo=yO.

"En el siglo XIX, ante el surgimiento de las -
nuevas teorfias psicoldgicas, sobre todo en el cam~
po de la pedagogia y la didactica, surgen los ju~-
guetes instpructivos o didacticos.

‘Uno de los resultados de esto fue el triunfo-
de los juegos semigimnasticos, como es el caso del
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didbolo, de la cuerda, de los aros; mientras que -
el interés por la ciencia, puso de moda los jugue-
tes como el gabinete de fisica en miniatura, cons-
truido en 1877 por el alemédn M. Flering.

A principios del actual siglo aparece una ver
dadera revolucidn en materia de juguetes, al supr--
gir los fabricados en serie de nuevos materiales -
como: cartdn, piedra, y luego, materiales plésti--
cos, que vinieron a revolucionar hasta nuestros -
dias toda la industria del juguete.

Entre los afios de 1907 y 1965 se presentd el-
gran auge del juguete imitativo, que trataba de --
ser el mas fiel reflejo de su arquetipo. Fue en -
1912 cuando aparecen en Francia algunos juguetes -
imitativos: aeroplanos, carretillas, automdviles,~
y sobre todo, mdquinas de vapor y maquinas herra--
mientas.

En el afio de 1933 los pequefios automéviles --
aparecen por primera vez en un catadlogo comercial,
sin embargo, son las miquinas herramientas las que
conservan su predominio. Para 1950, los juguetes-
tecno l6gicos desaparecen casi completamente, incre
menténdose notablemente la gama de los modelos a -
escala: el automévil, el avién, etcétera, los cua-
" les son reproducidos en miniatura con los nuevos -
“materiales; y toda la industria de los juguetes --
cambia radicalmente.

Todo esto contiene una historia, que es la de
las transformaciones en la organizacién de la con-
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cepcidn del juguete, lo que puede entenderse como-
el juguete racionalizado, que viene a ser un proce
so en el gque todas sus fases estan sometidas a de-
cisiones racionales.

En este proceso intervienen tres etapas: a) -
la implantacidn del juguete industrial, b) la - --
transformacidn y c¢) la justificacidn social que -
aboga en favor de un juguete reflexionado, libre =
de las alternativas del azar y de la tradicidn.

La industria del juguete tiende a ver al ju--
guete ecolégico (asi |lamado por estar fabricado a
base de elementos suministrados por el medio natu-
‘ral), o bien al juguete artesanal como una caren--
cia, que en el mundo industrializado tiende a desa
parecer totalmente.

El juguete industrial, después de haber propi
ciado el desarrollo acelerado de los juguetes di=-
décticos, que conllevan algin elemento de aprendi-
zaje, ha venido a desarrollar cada vez mas al ju--
guete de imitacion, que se orienta a servir de apo
yo para un proceso de aprendizaje de consumo. Es-
la propia imagen del juguete la que experimenta, -
en menos de 50 afios, una gran transformaciodn, evo-
lucionando bajo los efectos de la industrializa- -
cién hacia un objeto que sobre todo tiene como fin
ser admirado y, sobre todo, poseido.

En tal virtud, puede sefialarse que el juguete
industrial supone un desarrollo tecnoldgico en - -
cuanto a su propia fabricacién. Por su parte, el-
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Juguete racionalizado implica un desarrollo de |a-
concepcion del producto a partir de las adquisicio
nes de lo que se podria |lamar, ”las ciencias de -
la infancia”.

Existe la anécdota de que hace medio siglo, -
en la ribera del Nidgara, dos hombres tenfan una -
idea fi ja: crear buenos juguetes para nifios muy pe
quefios, eran los sefores Fisher y Price. La idea-
era crear juguetes traviesos y astutos que intriga
ran a sus poseedores y que fueran capaces de pres-
tarse a la realizacién de mil juegos distintos. -
Por otra parte, serfan juguetes muy simples, sin =~
pi las, ni instrucciones para su empleo, juguetes a
los cuales los propios nifios dieran vida con su --
imaginacion.

{ _

Surge asi, el técnico especializado, que dic-
ta los criterios que deben cumplir los buenos ju--
guetes, y estos criterios se imponen tanto a los -
fabricantes como a los compradores. Es asi como -
lo que siempre habia sido dejado al empirismo del-
artesano o del propio usufructuario, pasa a ser --
una actividad eminentemente profesional. Estos es
pecialistas, que parten de la idea de saber exacta

mente qué es el nifio y qué es lo que les conviene,
“son los que dictan los caminos que seguiri en ade-
lante la gran industria del juguete.

Poco después el juguete se convierte en un ob
Jeto destinado a ser Gnicamente mirado. El objeto
Juguete es completo en si mismo; sd6lo hay que con-
temp lar su mecanismo, escucharlo y admirarlo.
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La dnica posibilidad que el nifio tiene de ju-
gar con este tipo de juguetes completos, es la de-
modi ficarlos, lo cual supone, alterar sus funcio--
nes; lo contrario es remitir al nifio a una soledad
con su juguete, del cual no es posible esperar que
reciba nada, puesto que ya el adulto ha previsto -
todo. El juego ha sido expulsado de este proceso.

Otro tipo de juguete que fue introducido den-
tro de esta linea de juguetes-objetos terminados -
no participativos, es el objeto cerrado, que no --
permite que el nifio agregue ningin elemento, ningu
na forma de manipulacidn que contenga algo de crea
tividad.

Asi por ejemplo, si los nifios, mientras son -
observados sin ellos saberlo, toman un caballito y
comienzan a emitir ruidos onomatopéyicos, relin- -
chos, galopes, etc. estos ruidos serédn incorpora-
dos al modelo comercial: cuando se tira de las bri
das relinchan y sus ruedas hacen el efecto sonoro-
del galope, lo cual ya no admite ningln nuevo apor
te por parte del nifo, ya que, el adulto ha provis

—
.

"to al juguete, cubriendo todas las necesidades, in
cluida la ausencia de peligrosidad y la solidez -
que lo hacen dificil de destruir, o

Gran parte del juguete de la industria mas mo
derna, que sin duda es la norteamericana, tiene --
esa apariencia de racionalidad, de dinamismo, dan-
‘do la impresidn de tratarse de un proceso de inno-
vaciones incesantemente renovadas.
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Por Gltimo, el ingreso de la jugueterfa a la-
era electrénica, vino a dar a la industria de |os-
Jjuguetes su Gltimo gran impulso: juguetes que ha~--
cen las veces de cerebros electrdnicos en miniatu-
ra, de robots, etcétera, pero que nuevamente impi-
den de alguna forma al nifio participar en el Jjuego
y en la concepcidn del juguete.
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2. PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS JUGUETERAS

La industria juguetera mexicana esti en vias-
de alcanzar un alto grado de eficiencia; sin embar
go, se enfrenta a factores externos que ponen en -
situaci én riesgosa el desarrollo futuro de la mis-
ma, e impiden que alcance la madurez deseada. Den
tro de estos aspectos, destacan por su vital i mpor
tanci a:

a) COSTO DE MATERIAS PRIMAS.- Resulta sustan-
cialmente mds alto en el mercado nacional, que en-
el internacional, lo cual, saca a las empresas ju-
gueteras mexicanas de cualquier competencia, asi -
como los articulos fuera de moda de otros paises -
que se introducen a México a precios dumping.

Asimismo, cabe destacar que del total del va-
jor de los insumos que intervienen en la produc- -
cidn, dGnicamente el 4.3 % es de importacién, cons-
tituido principalmente por el propileno y el polie
tileno de alta densidad, materiales cuya importa--
cidn se encuentra actualmente bajo control oficial

b) GASTOS FINANCIEROS ADICIONALES.- Ocasiona-
dos entre otras cosas por problemas derivados del-
suministro de materias primas como son: escasez --
temporal, informalidad en tiempo de entrega, |imi-
tadas Iineas de crédito y alto costo del dinero, en
tre los principales.

c) LIMITACIONES EN MATERIA DE MOLDES.- El ta-

maifo del mercado nacional no justifica desde el --
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punto de vista econdmico realizar las erogaciones~
que su fabricacidn requiere; por lo que para las -
empresas resulta necesario arrendarlos o en su de-
fecto adquirirlos de empresas extranjeras, lo cual
en su conjunto trae consecuencias tanto para la -~
misma industria, como para el pafs en funcidn de -
continuas salidas de divisas. '

d) UTILIZACION INTENSIVA DE MANO DE OBRA.- -
Tanto dentro de las empresas como la que se tiene-
que contratar en las temporadas de mayor produc- -
cién, no obstante los beneficios sociales que geng
ra, tiene una fuerte incidencia sobre la estructu-
ra de costos de las empresas, acentuando la desven
taja con respecto a las industrias extran jeras, cu
yo grado de automatizacidén es sustancialmente ma--
“yor al registrado por las nacionales.

e) LINEAMIENTOS DE LA POLITICA DE COMERCIO EX
TERIOR DEL GOBIERNO MEXICANO.- La supresidn del -
control de las importaciones por medio de la reduc
cidon de los permisos previos de importacidon, ha --
creado un ambiente de preocupacidn entre los fabri
cantes de juguetes, sobre el futuro desarrollo de-
su industria, ya que han empezado a resentir las -
consecuencias negativas de esta medida. |

Por otra parte, las importaciones se han in--
crementado en forma mas que proporcional, tanto en
valor como en volumen, lo que ha propiciado una ma
yor fuga de divisas, con sus consecuentes repercu-
siones negativas, tanto a la industria en lo parti
cular, como a la economia del pais en lo general.
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f) DEVOLUCIONES DE MERCANCIA.- Esta misma -
situacion le ha afectado a la industria, en el sen
tido de que ésta ha visto incrementada considera--
blemente las devoluciones de su mercancia vendida,
al ser sustituida por productos provenientes del -
exterior.

Resulta evidente, el impacto de estas devolu-
ciones que ha creado un debilitamiento en la mar--
cha de las empresas por el efecto multiplicador -~
que crea la devolucidén de productos no vendidos.

Todo esto es debido por una parte, a que las-
empresas mexicanas ain no alcanzan el grado de com
petitividad (en cuanto a costos se refiere) con ~--
respecto a las empresas internacionales y por otro
a la mentalidad ”malinchista”, caracteristica de --
los mexicanos que prefieren adquirir artlculos del
exterior.

g) SUSTITUCION DE IMPORTAC IONES.~- Durante es-
ta investigacién, se les pidi6 a las empresas ju--
gueteras entrevistadas proporcionaran sus planes -
de expansion, tanto de seguir contando con el apo-
yo-del goblerno,'como en el caso de que se abriera
-~ la Frontera.

De abrirse la frontera a la importacion de ju
guetes, la situacién de la industria se tornarfa -
critica, ya que se tendrian fuertes repercusiones-
en las empresas jugueteras.

El impacto de esta medida implicaria para las
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grandes empresas, la reduccibdn, en parte de su ca-
pacidad de produccidén, con su consecuente disminu~
cidn en la fuerza de trabajo. Para las empresas -
medianas y pequefias (que tienen una participacién-
mayoritaria en esta rama) las repercusiones serfan
m&s graves, al grado de que en algunos de los ca--
sos, obligarfa al cierre de las mismas, debido a -
que no cuentan con la capacidad econdmica suficien
te que les permita hacer frente a una competencia~
tan desequi |l ibrada.

En forma contraria, es decir, contando con el
apoyo del gobierno el futuro de la industria se --
contempla promisorio, ya que se prevé la realiza--
cidén de nuevas inversiones, que redundaran en una-
expansidn de las empresas jugueteras y por ende en
una derrama de beneficios econbmicos y sociales, -
tanto para estas mismas, como para los sectores --
que de alguna forma tienen nexos con la industria,
como serian la mayor generacidén de empleos, incre-
mento en la capacidad instalada, aumentos en la --
contribucién fiscal, etc.

Por todo lo antes expuesto, serd menester que
la industria juguetera siga contando con la protec
cidn arancelaria que el gobierno le ha venido pro—-
porcionando, entendiéndose que esta proporcién no-.
debe tomarse con un enfoque meramente paternalista,
sino como un medio justo para equilibrar la fuerza
de una industria progresista y en proceso de desa-
rrollo, frente a industrias totalmente consolida--
das con las cuales no existe paralelo de compara--
cidn.
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3. ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE -
LA INDUSTRIA JUGUETERA EN MEXICO.

Dentro de las 17 empresas investigadas, se en
cuentran algunas de |las mas grandes jugueteras del
pafis, asi como también empresas medianas y peque--
fias, por lo que éstas se pueden considerar repre--
sentativas de la situacidn actual de la industria-
Juguetera.

En este estudio se han seleccionado algunos -
parametros que por su naturaleza cuantitativa y --
cualitativa resultan |los mas adecuados.

3.1 MONTO ACUMULADO DE LA INVERSION

La inversidn acumulada de las empresas regis-
tra una tasa de crecimiento medio anual de 37.1%, -
porcentaje que refleja por una parte, el suminis--
tro de capital que han venido haciendo los indus--
triales del ramo a efecto de mantener una indus- -
tria en constante expansidon y acorde con los reque
rimientos que en materia de juguetes tiene el pals,
y por otro a la reinversidn de utilidades y al fi-
nanciamiento obtenido por estas empresas (ya que -
este mercado es sumamente cambiante). La obsole--
cencia de unos productos y la moda de otros juegan
un papel muy importante, requiriéndose de adicio~-
nes constantes de capital.
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3.1.1 CAPITAL SOCIAL

El desarrolio del capital social de las empre
sas jugueteras ha presentado continuos incrementos,
hecho que evidencia que los accionistas han contrji
buido en buena medida a acrecentar la inversiodn to
tal de las empresas. Es decir, han aportado dine-
ro nuevo a sus empresas, autofinanciando una parte
importante de sus inversiones.

3.1.2 PASIVOS TOTALES DE LA INDUSTRIA

La participacidn del pasivo dentro de la in--
version acumulada, adquirid una importancia cada -~
vez mas signi ficativa, hasta llegar a representar-
en los 80’s el 64.9% de ésta, no obstante lo ante-
rior, las empresas han bajado el nivel de endeuda-
miento en un 5.9% aproximadamente via una mayor -
aportacion de capital. La situacidn presentada -
hasta el momento revela que dentro de la inversidn
total de la industria, el crédito participa en una
proporcidn superior a la del capital propio.

3.1.3 ACTIVOS FIJOS

Dentro de la inversidon total de las empresas-
 jugueteras, el renglén de los activos fi jos no tie
ne una participacidn importante, representando en-
promedio el 45.3% del total de la inversién. Esto
obedece a que en general las empresas requieren pa
ra su-actividad mayor cantidad de recursos humanos



130

que de maquinaria y equipo. No obstante, dentro -
de los activos fijos, la maquinaria y equipo repre
sentan la mayor participacién: 94.3%

3.1.4 ACTIVO CIRCULANTE

El activo circulante tiene preponderancia den
tro de la inversién, principalmente en sus renglo-
nes de cuentas por cobrar (siendo los créditos que
otorgan a sus clientes en plazos de 6, 7, 8 y has-
ta 9 meses) e inventarios, tanto de materias pri--
mas como de productos en proceso y terminados.

3.2 PRODUCC I ON
3.2.1 VALOR DE LA PRODUCC ION

El valor global de la produccidon obtenida por
la industria juguetera, ha mantenido un ritmo muy-
din&mico, registrando un crecimiento medio anual -~
del 31.5%, cifra que en términos absolutos repre--
senta un aumento de 783.6 mi llones de pesos.

3.2.2 CAPACIDAD APROVECHADA EN LAS EMPRESAS JUGUE
| TERAS

El crecimiento en el valor de |la produccién -
ha sido cubierto, via la optimizacién del aprove--
chamiento de la capacidad instalada, !legando a un
88.6% en los Gltimos afios, mejorandose de esta for
ma su nivel de aprovechamiento.
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Cabe sefalar que el coeficiente de capacidad-
aprovechada antes mencionado, estd tomado en térmi
nos de un solo turno de trabajo (8 horas diarias),
por lo que la industria cuenta alin con un amplio -
margen paraelevar el nivel de produccidn y asi es
tar en condiciones de hacer frente a cualquier in-
cremento en la demanda futura de juguetes.

3.3 VENTAS

3.3.1 VALOR DE LAS VENTAS

Las ventas globales de las empresas juguete--
ras, han registrado un desarrollo importante, con-
un incremento anual medio de 40.2%. En nimeros ab
solutos las ventas pasaron de 1,325.6 millones de-
pesos en los Gltimos afios a 2,597.6 millones de pe
sos, lo que significd un aumento de 1,272.0 millo~
nes de pesos.

3.3.2 COSTO DE VENTAS

- La tasa de crecimiento medio anual que regis-
trd el rengldon de costo de ventas dentro de los -
que se encuentran: la mano de obra, materia prima,
~combustible, energfa eléctrica, envases y empagques,
etc., fue de 30.9%, indice inferior al de las ven-
tas.

Lo anterior muestra una tendencia de las em~--
presas jugueteras en general a la reduccidn de sus
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costos, hecho que de alguna forma se ha derivado -
de un mejor aprovechamiento de sus recursos opera-
tivos y sus niveles de eficiencia.

3.4 GASTOS DE OPERACI!ON

Los gastos de operacidn con relacidon a las -
ventas totales de la industria, mantuvieron su por
centaje de participacidn. Cabe hacer la aclara- -
cién de que los gastos de administracidén y ventas-
que hasta cierto punto son controlables por las em
presas, han tenido incrementos sustancialmente me-
nores (22.0% y 16.4%, respectivamente), en compara
cién con los gastos financieros (111.3%) y los gas
tos de operacién totales (39.7%), hecho que demues
tra los esfuerzos de los empresarios por mejorar -
su eficiencia. ’

Dentro de los tres rubros que componen los -
gastos de operacion, la participacion de los gas~--
tos de ventas es preponderante sobre los otros dos
conceptos, representando en promedio el 40.6% del-
total.

Ahora bien, al seiialarse que las empresas ju-
gueteras requieren en buena medida del financia- -
miento y considerando que en la misma forma otor--
gan crédito a sus clientes, se corrobora la tesis-
de que el financiamiento, tanto el que otorgan co-
mo el que reciben las empresas jugueteras, son de-
vital importancia dentro de su actividad.
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3.5 PERSONAL OCUPADO

La industria juguetera en México, no es una -
industria pesada ni altamente mecanizada como lo -
evidencia el hecho de que la inversibn promedio --
anual en maquinaria y equipo representa el 26.6% -
del total. Asi puede afirmarse que se trata de --
una industria de uso intensivo de mano de obra, en
que una gran parte de Jlos productos requieren de -
una labor manual intensiva y cuidadosa, sobre todo
en los procesos de ensamblado y acabado:

Lo anterior ha permitido a las empresas jugue
teras desarrollar un papel importante como fuentes
generadoras de empleo, ya que durante los Gltimos~
2 afios crearon un total de 2,328 nuevas plazas, lo
que significa que en promedio se originaron 1,164-
empleos anuales, entre los cuales se encuentran --
profesionistas, técnicos, obreros y personal admi-
nistrativo (sin considerar al personal eventual o-
de temporada).

Cabe hacer la aclaracidén de que estos datos -
corresponden Unicamente a las empresas que partici
paron en la investigacidn, por lo que para dar una
idea mds de la situacion de la industria juguetera
se tomé el comportamiento de éstas para proyectar-
las cifras del total de la industria, teniendo de-
esta manera que en los Gltimos afios la industria -
Juguetera didé ocupacidn a 18,179 emp leados.

El &rea productiva de las empresas es la que-
ha absorbido el grueso de la fuerza de trabajo em-
pleada, siendo su participacién en promedio de un-

86.9%.
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Finalmente, haciendo una relacidén de personal
ocupado entre el nlmero de empresas investigadas,-
resulta que la proporcidn de mano de obra absorbi-
da por unidad productiva se incrementd de 210 per-
sonas en promedio por planta a 347 personas, lo --
que revela que el progreso y ampliacidén de las em-
presas ha beneficiado en mayor proporcidn a la ge-
neracidon de empleos.

3.6 MONTO DE LA CONTRIBUCION FISCAL

Este renglon refle ja la medida de la contribu
cién de las empresas jugueteras al gasto publico a
través de los impuestos pagados.

El monto erogado por las empresas en este con

cepto, ha tenido un crecimiento medio anual del --

7.9%, pasando de 81.4 millones de pesos a 94. 6 mi-.
Ilones de pesos en los Gltimos afios.

Dentro de los gravamenes padagados por las em--
presas de este ramo se encuentran: impuesto sobre-
la renta, impuesto al valor agregado, importacibn,
educacién y otros.

Asimismo, dentro de los impuestos retenidos -
por |las empresas, se encuentran: impuestos sobre -
productos del trabajo, impuestos sobre productos de
capital, impuestos sobre dividendos y otros.
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3.7 COMERCIO EXTERIOR

3.7.1 IMPORTACIONES

La produccién juguetera en el pais tiene un -
alto grado de integracidén nacional, esto se com- -
prueba al analizar las cifras de materias primas y
componentes de origen extranjero que se utilizan -
en la fabricacidén de juguetes, cifra que resulta -
muy reducida comparada con el total de los insumos
requeridos.

Los porcentajes en que participan las mate- -
rias primas y componentes comprados en el extranje
ro en total se han reducido de un 5% a un 4% en --
los Glitimos aiios, lo cual revela no sélo que su -
participacidon ha sido minima, sino que ademas han-
perdido significacién dentro del total.

Las principales materias primas importadas --
son el polietileno de alta densidad y otros plasti
cos no producidos en el pafs.

Los componentes, han estado constituidos béasi
camente por pequefios motores y mecanismos necesa—-
rios para los juguetes, cuya fabricacion se encuen
tra controlada en su mayorfa por algunos paises --
orientales, los cuales han logrado la maxima espe-
cializacién a nivel mundial en la produccidén de --
los mismos y por tanto en el abatimiento de sus -
costos de fabricacidén, de ahi que resulte dificil-
aspirar a fabricarlos en términos competitivos a -
nivel doméstico.

Las empresas jugueteras han realizado adicio-
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nalmente otras importaciones menos significativas,
pertenecientes al rubro de activos fi jos por tra--
tarse de bienes tales como refacciones y maquina--
ria, por lo que se puede deducir que también en es
te rubro existe un buen grado de integracidén de --
las empresas en general.

3.7.2 EXPORTACIONES

Las ventas de juguetes mexicanos en. el exte-
rior se han reducido debido a algunas limitaciones
a las que se han enfrentado las empresas juguete-—-
ras; mismas que les han impedido alcanzar niveles-
deseables de exportacion.

La principal limitacidon es la poca competiti-
vidad de sus precios en el exterior, provocada fun
damentalmente por los costos de sus materias pri--
mas que resultan superiores en el mercado nacional
a los que rigen en los principales pafses producto
res de juguetes (Japdn, Taiwan, Corea, etc.).

3.8 ESQUEMA DE COMERCIALIZACION DE LOS JUGUETES

3.8.1 CANALES DE DISTRIBUC ION

En el sistema de comercializacién empleado -~
~por las empresas jugueteras se identifican princi-
palmente 5 canales de distribucién, cuya importan-
cia varfa entre sf, dependiendo del volumen de ven
tas canalizado por cada uno.

1. Para ciertas empresas el canal mas importante-
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es el de los detallistas, a través de los cua-
les se canalizan en promedio el 46.9% de las -
ventas totales. Dentro de esta situacidn se -
considera a todas aquellas tiendas departamen-
tales, autoservicios y tiendas especializadas,
las cuales realizan a su vez todas sus ventas-
di rectamente al consumidor.

Se siguen en importancia los mayoristas, a don
de se destina el 26.5% de las ventas. Estos a
su vez realizan ventas a detallistas de menor-
escala a los mencionados anteriormente y, en -
algunas ocasiones a instituciones pablicas o -
privadas (sindicatos, agrupaciones, etc.) y --
consumidores finales.

A los medio-mayoristas, de acuerdo con la in--
vestigacién, se les canaliza el 16.5% del to--
tal de ventas, los que a su vez atienden a de-
tal listas de menor importancia relativa y pl--
blico en general.

Otro de los canales de distribucién de estas -
empresas estd constituido por las ventas que -
realiza directamente a instituciones puiblicas,
los que absorbieron el 6.9% de las ventas tota
les. ‘

Por Gltimo, las ventas de la industria también
se han canalizado hacia la exportacidén y en --
contadas ocasiones directamente al publico con
sumidor, absorbiendo entre ambos el 3.2% de -~
las ventas.
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Al analizar el esquema de distribucién en ge-~
neral de las empresas jugueteras, se puede con- -«
cluir que en su sistema actual existe muy poco in-
termediarismo, ya que mas de la mitad de las ven--
tas totales (73.4%) llega al consumidor intervi- -
niendo Gnicamente un eslabdén en la venta, lo que -
redunda en beneficio de este Gltimo al verse redu-
cidos los costos de comercializacidn.
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1. ,ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa inicia sus actividades en el .afio -
de 1970 con un capital inicial de $ 2,950.00, re--
partidos de la manera siguiente: efectivo $250.00,
maquina manual de inyeccién § 1,200.00, molde de -
acero $ 400.00, materia prima § 700.00, mesa de -
trabajo $ 300.00, otros $ 100.00; el producto que-
fabricaba era una copa, con una produccidn y ven--
tas de 400 unidades semanales.

En el afio de 1971, cambia de domicilio y ad--
quiere dos mdquinas manuales de inyeccidn a un pre
cio de § 1,500.00 cada una; contrata otro empleado
que se encarga de operar una de ellas en la fabri-
cacién de una jarra; su producciédn y ventas eran -
de 5,000 copas y 3,000 jarras semanales.

En 1972, inicia la fabricacién de una charola
y una jficara; contrata un nuevo empleado que se en
carga de producir estos articulos; su produccién y
ventas eran de 5,000 copas, 4,000 jarras, 2,000 -
" charolas y 2,000 jicaras (situacién que dura hasta

1976). -

L Para el ano de 1975,:se hace’ la contratac16n—
“de nuevo personal operarlo, sustltuyendo a los - -
tres anteriores; se inicia la produccuén de un jue

~go de te grande en caja, Gnicamente para la tempo-

rada de fin de afio, conteniendo 3° tasas, 3 platos,

3 copas y 2 juegos de cubiertos; las ventas de ca-
~da temporada han sido de 5,500 cajas promedlo, has

ta 1983
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En 1976, se suspende la fabricacién de los ar
ticulos anteriores (copa, Jjarra, charola y jicara),
sustituyéndolos por un juego de te mediano, conte-
niendo 2 tasas, 2 platos y 2 cucharas; la produc-
cién y ventas eran de 1,000 juegos semanales. Dos
afios después, se suspende la produccidon de este -
Jjuego.

En el afio de 1977 adquiere una maquina hidrau
lica de inyeccién semiautomatica a un precio de -
$ 45,000.00, sustituyendo la produccién de las ma-
quinas manuales. Cuatro afios después, adquiere -
otra mdquina hidrdulica con las mismas caracteris-
ticas a un precio de § 200,000.00, la cual no se -
ha puesto en marcha.

A fines de 1978, se inicia la produccién de -
un juego de te en miniatura conteniendo 4 vasos, 1
Jarra y 1 charola; un mes después se produce otro-
Juego de. te en miniatura conteniendo 2 tasas, --
2 platos, 1 Jjarra y 1 charola. Actualmente no se
ha suspendido la fabricacién de estos articulos, -
siendo su produccién y ventas de 5,000 juegos se-
manales.

2. SITUACION DE LA EMPRESA
PLANEACI ON
Dado que el dirigente o duefio de la empresa -

~carece de conocimientos tedéricos con respecto al -
Proceso Administrativo, no emplea ninguna metodolo
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gfa o técnica administrativa, que le permita defi-
nir cursos de accién claros y precisos que orien--
ten las funciones y actividades a seguir, tanto de
los subordinados como de la empresa en general, to
do esto trae como consecuencia un aprovechamiento-
deficiente de sus recursos, que le causan baja pro
ductividad y minimas ganancias; por otra parte la-
actual inestabilidad econdémica del pais, le mantie
ne en un latente grado de incertidumbre.

OBJETIVOS

Siendo los objetivos el fin o meta por los -
cuales se crea una empresa, dentro de ésta no se -
mane jan de manera formal, es decir, no existe un -
documento que contemple los propésitos Gltimos o -
futuros que se pretenden alcanzar. Esto ocasiona-
que los trabajadores no colaboren con su mejor es-
fuerzo. No obstante, Nos objetivos que el dirigen
te maneja segin sus prioridades, son:

A CORTO PLAZO

1. Mantener en operacidn la empresa.

2. Producir y vender 5,000 juegos de te chicos se-
mana lmente. '

3. Producir y vender 7,000 juegos de te grandes pa
ra 1984.

4. Fabricar productos de buena calidad.
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5. Establecer un porcentaje de utilidad bajo, a =~
fin de mantener constantes las ventas.

6. Poner en marcha una segunda miquina, a fin de -
incrementar |la capacidad de produccién.

7. Lanzar al mercado una sonaja en forma de cone--
Ja.

A LARGO PLAZO:

1. Expandir las instalaciones de la empresa.

2. Disefiar, producir y vender nuevos productos.

POLITICAS

Las politicas se aplican de acuerdo a la si--
tuacién que presente la empresa y de acuerdo al -
criterio del duefio, quien es el que las conoce, -
aplica y comunica al personal en forma verbal, - -
siendo las siguientes:

GENERALES:

1. No se admite a ninguna persona como socio.

2. La entrada de personas ajenas a la empresa, es-
t3 prohibida.
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DE PRODUCCION:

1. Dar limpieza a la maquinaria y equipo cada vez-
que sea utilizado.

2. Las herramientas de trabajo seran guardadas o -
colocadas en su lugar, una vez que se desocu- -

pen.

3. Toda pieza que salga bicolor o incompleta, se =~
procesara nuevamente.

4. Cualquier problema mecdnico que interrumpa el -
proceso de produccién, deberd comunicarse al -~
duefio.

DE PERSONAL:

1. El pago serd semanal, el dfia sabado.

2. La retribucib6n de trabajo es a destajo.

3. Las relaciones de trabajo son exclusivamente -
verbales.

4. La entrada y salida de labores se reporta direc
tamente al duefo.

5. Se otorgan de 10 a 15 dfas de vacaciones al afo,
a todos los trabajadores en el mes de enero.



DE

145

. Horario:

LUNES A VIERNES

ACABADO Y
MATUTINO PRODUCC ION EMPAQUETADO
Entrada 8:00 a.m. 9:00 a.m.
Sal ida 14:00 p.m. 13:00 p.m.
: ACABADO Y
VESPERTINO PRODUCCION EMPAQUETADO
Entrada 14:00 p.m. 15:00 p.m.
Sal ida . 19:00 p.m. 18:00 p.m.

Los dias sibado, la entrada sera de 8:00 a.m. y
la salida a las 14:00 p.m., para todo el perso-
nal.

VENTAS:

. Las ventas serdn en efectivo y no se concedera-

crédito.

. Cuando las ventas son al interior de la RepGbli

ca, los gastos de envio son por cuenta del - -
cllente y el pago es por adelantado

La entrega de la mercancfia se hace dlrectamente
en el mercado de venta.

Las ventas no seran menores de una gruesa (144-
piezas).

. La seleccién de clientes se hace a discreciona-

lidad del duefio.

. No se vende mercancia dentro de la empresa-.



146

PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos aplicados a esta empresa, -
se basan en los conocimientos y experiencias del -
duefio. No obstante, dentro de las actividades de -
produccién, acabado, ‘empaquetado y entrega de mer-
cancia, se ejecutan operaciones rutinarias, que -
por su importancia se han graficado (Cuadro2y 3)¥.

PROGRAMA

Ya que la produccién es generalmente estable,
el duefio de la empresa tiene asignadas a las per--
sonas para que realicen las actividades correspon-
dientes, equilibrando las cargas de trabajo.y de--
terminando los recursos y operaciones necesarios -
(Cuadro 4)*.

" PRESUPUESTO

Debido a la magnitud (pequefia empresa) y nime
ro de operaciones que se realizan, asi como por la
costumbre y experiencia personal del duefio, le es-
posible pronosticar, en forma mnemotécnica, los in
gresos y egresos originados por cualquner concepto

(Cuadro 5)%.

RN

M

* La empresa no maneJa ninguna grafica o cuadro -
por lo que, los que se presentan se han realiza-
do para una me jor comprensidn y un andlisis mas-
objetivo. :




CUADRO No. 2
PROCED IMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DEL AREA DE PRODUCCION

ACTIVIDADES _ kespon [TIEHRO

No DESCRIPC 10N _ 8L |Gin)|O (=210 DV
1| Preparar la materia prima para su proceso . A 25
2| Limpiar y montar el molde A 30
3| Poner en marcha la méquina ] 3
4| Verificar que la mdquina esté lista ] A 1 \‘>
5| Vaciar la materia prima en el embudo de la maquina B 2 - /
6| Operar la méquina (maniobrar palanca por inyeccién) | B 3 [
71 Verificar el color por producto ' A 0.40 >>
8| ‘Sacar y verificar las piezas del molde B 0.30 = —
9| Desprender la rebaba del producto B 0.25 /
10| Vaciar el producto terminado en cajas B 0.10 E
11| Dirigirse al almacén una vez |lenada la caja B 4 \\
12 | Almacenar el producto B 2 >>-
13| Avisar al duefio que se acabd el color B 2. —T |
141 -Preparar la materia prima. (pasar al punto No. 5) A 25 l/
15 Limpi ar la méquina v’ Iuéqr de trabajo iuna vez con : 1

cluida la jornada B 20

CLAVES:

A = DUERO DE LA EMPRESA
B = TRABAJADORES 1o. y 20. TURNO ' =
5

) NDTA? Cabe sefalar. que las hctiviqddes de B, las realiza ﬁo Iqstah‘do éste, A.




CUADRO No. 3
PROCED IMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DE ACABADO Y EMPAQUETADO

ACTIVIDADES |Respon-
DESCR IPC 10N lsaee | O C1> ol olv

g

Preparar pegamento y piezas para ensamble (jarra)
Ensamblar piezas (unir)

Quitar rebaba del suaje al cartén

Contar piezas por colores para encartonar
Colocar piezas en cartén (encartonar)’

Meter en bolsas el encartonado

Engrapar bas bolsas con encarton;ado

Contar por colores haciendo una gruesa

O 00 N N B N e

Empaquetar la gruesa

\/

Almacenar los paquetes

ey
o

Di rigirse al mercado

-
N

Entregar mercancia

Levantar nuevos pedidos a clientes -

-
“w
> > > > > > > OO OO OGO

Regresar a la empresa

-
Sy

CLAVES:
A
c

DUEND DE LA EMPRESA
TRABAJADORES 1o. y 20. TURNO

o
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. NOTA: Cabe sefalar que las actividades de C, pueden ser realizadas simulténeamente por A,
o en ausencia del primero, las realiza en su totalidad A. '



CUADRO No.

4

PROGRAMA GENERAL

CONCEPTO

L

FRECUENCI A

N SN B W N -

COMPRAS:

Materia Prima (Kgs.)
Pigmento (Kgs.)

Cartén (Kgs.)

Bolsas (Kgs.)

Mica (Kgs.)
Calcomanfas (Pza.) .
Otros:  Grapas (caja)

Rollos diurex (Pza.)

PERSONAL:
Contratacién de temporada (15 nov. a 31 dic.)

PRODUCC | ON:

Productos terminados: .
Juego-Chico' (Pza.)
Juego Grande (Pza.)

VENTAS:

Juego Chico (Pza.)
Juego Grande(Pza.)

*?e_mu&

110

5000

5 000

qna.

20

mes
L

1. 500

bimestre |

200

10
10

afio

36 000 |

5 500

5 50

(28



CUADRO No. 5
PRESUPUESTO GENERAL DE EGRESOS E INGRESOS
FRECUENCIA CONCENT
No. CONCEPTO
SEMANA  QUINCENA MES BIMESTR.] A0 BIANUAL MES
EGRESOS
COMPRAS:
1 PIistico de primera clase ($ 240.00 Kg) 9,600
2 | Pldstico de segunda clase ($ 140.00 Kg) 15,400 64,064
3 Pigmento ($ 3,600.00 Kg) §,400 7,200 5,400
4 Cartén (18,000 pzas., a $ 1.02 Pza.) 18,400 fu7,000 9,200
5 Bolsa ($ 215.00 xg) 4,300 12,040
6 Mica (% 700.00 Kg) 28,000
7 | Calcomania ($ 0.30 Pza.) 10,800
8 | Otros: Grapas (5 165.00 caja) 1,650 825 825
Rollos de Diurex ($ 120.00 rollo) 1,200 600
PERSONAL:
1 | Contratacién de temporada (del 15 de nov. al 31 de dic.) a razén de $6.00
armado de 5,500 cajas. 33,000
GASTOS:
1 | Placas 3,500 146
2 | Tenencia 6,000 500
3 | Servicio del Equipo de Transporte 50,000 4,167
4 Renta 14,700 4,700
5 Luz 8,600 4,300
6 Impuestos 2,208 1,104
7 Sueldos 8,000 33,280
8 Mantenimiento de Maquinaria . 20,000 1,667
9 | Gasolina 2,000 8,320
TOTAL DE BGRESOS: 75,500 7,300 | 10,100 | 32,058 |363,6 3500 |150,313
INGRESOS
VENTAS: : :
1 | Juego de te chico I . 60,000 240,000
2 Juego de te grande 440,000 36,667
TOTAL DE INGRESOS: 60,000 uuo, 276,667

oSt
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ORGANI ZACI ON

Siendo tan limitada la estructura de la empre
sa, las actividades y operaciones de los trabajado
res se desarrollan en un medio ambiente improvisa-
do de acuerdo a las circunstancias y recursos dis-
ponibles, lo cual determina un desempefio deficien-
te.

ORGANI| GRAMA

La empresa carece de organigrama que muestre-
la estructura formal de la empresa. Considerando-
que los trabajadores dependen directamente del due
fo, se esboza el siguiente organigrama por funcio-
nes.

DUENO
PRODUC- ACABADO Y
CION |  |EMPAQUETA VENTAS COMPRAS
DO
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DEPARTAMENTAL IZACION

La departamentalizacién es por funciones, - -.
existiendo Gnicamente el &rea de produccién, en -
donde se realizan las actividades de: manufactura,
ensamble y pegado, encartonado, embolsado y empa--
quetado.

FUNCIONES Y ACTIVIDADES DEL DUENO

1. Coordinar y supervisar las labores de los tra-
bajadores.

2. Efectuar las ventas, el cobro y los pedidos a-
los clientes.

3. Planear, organizar, dirigir y controlar (empi-
ricamente) las funciones propias de la empre--
Sa.

4. Efectuar las compras de materia prima, materia
les, refacciones y demids articulos necesarios.

5. Efectuar el pago de salarios semanalmente a -
los trabajadores.

6. Tramitar los pagos por concepto de impuestos vy
derechos fiscales.

7. Efectuar mantenimiento preventivo de la maqui-
naria.




10.

11.

12.

13.
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Real izar, eventualmente, las actividades de -
los trabajadores, cuando éstos no estin comple
tos o faltan injustificadamente.

Contratar e inducir al personal de nuevo ingre
SO.

Realizar el proceso referente a la ingenieria-
del producto.

Fijar el precio de venta de los productos en -
base al costo y porcentaje de utilidad.

Empaquetar los productos para su distribucién.

Controlar la calidad de los articulos en cuan-
to a su proceso, acabado y empaquetado.

DE LOS TRABAJADORES

a)
1.
2.

3.

b)

PRODUCCION

Preparar la materia prima para su proceso.
Cambiar moldes. -

Operar y limpiar la maquinaﬁia.

ACABADO Y EMPAQUETADO

Ensamblar y pegar (jarra).
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2. Encartonar las piezas fijandolas con diurex.

3. Colocar en bolsas de plastico cada juego y en-
graparlo. ‘

DIVISION DEL TRABAJO

Debido al ndmero tan reducido de trabajadores
(4), asi como la cantidad minima de produccién, la
distribucién del trabajo se asigna al personal de-
acuerdo a las cargas de trabajo.

JERARQUIZACION

Existe un nivel jerarquico principal: el due-
flo, quien se encarga de realizar funciones y acti-
vidades administrativas, técnicas y operativas, -
asignando Gnicamente actividades especificas a los
trabajadores.

AUTORIDAD FORMAL

Por las caracteristicas propias de la empresa,
la autoridad formal estd investida en el duefio, -
quien es su fundador, dirigente y responsable le--
gal de las acciones y actividades de la misma-

TRAMO DE_CONTROL

El duefio de la empresa controla al total de -
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emp leados subordinados a é1.

DELEGACION DE AUTORIDAD

La autoridad no se encuentra conferida a nin-
gin trabajador de la empresa, debido a que las de-
cisiones son tomadas Unicamente por el duefio.

RESPONSABIL IDAD

El duefio es responsable del funcionamiento de
toda la empresa; los trabajadores son responsables
de las actividades encomendadas, quedando obliga--
dos ante el duefio.

CENTRAL | ZACION

El sistema establecido en esta empresa, es la
centralizacidn, ya que el duefio representa la Gni+
ca autoridad con derechos suficientes sobre la mis
ma.

RECURSOS HUMANOS

Las relaciones de trabajo carecen de formali-
‘dad al no existir un documento legal en el que se-
estipulen los derechos y obligaciones entre patrén
y trabajador, por lo tanto este Gltimo carece de -
prestaciones de ley y/o privadas (Seguro Social, -
Seguridad e Higiene, Instalaciones Adecuadas, - -
etc.). No obstante los gastos médicos por acciden
tes de trabajo, son cubiertos por el duefio, ademas
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de! otorgamiento de un mes de sueldo.

Otorga una gratificacidn anual al desempefio y
comportamiento del trabajador ($5,000.00 promedio-
por trabajador), asi como 10 a 15 dias de vacacio-
nes pagadas.

Los trabajadores, en su mayoria menores de -
edad, que laboran en la empresa, son obra de mano-
no calificada, ya que seglin las actividades que de
sempefian, no requieren especializacién.

El reclutamiento, seleccién e induccidn del -
personal es informal, pues considerando el tamafio-
de la empresa y sus necesidades, esta funcién la -
realiza el duefio, eventualmente.

RECURSOS MATERIALES

a) MONETARIOS

La empresa no cuenta con ningin medio de fi--
nanciamiento, ni registros contables que muestren-
el estado de la empresa. Para conocer la situacidn
- financiera de ésta, se elaboraron los estados fi--
nancieros basicos. (Cuadros 6, 7 y 8).

b) MATERIALES

Los recursos materiales que posee’ la empresa-
se enllstan en el Cuadro 9.




CUADRO No. 6

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31 DE AGOSTO

DE 1984
ACTIVO CAPITAL
Circulante
Caja 100, 000 Capital Contable 37619,950
inventarios 182, 450
Suma Circulante 282,450
Fijo
Maquinaria 27789, 000
Mobiliario 98, 500
Equipo de Trans
‘porte ] 450,000
Suma Activo Fijo 3337, 500
SUMA EL ACTIVO. §37619,950.  SUMA EL CAPITAL $3’619,950
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CUADRO No. 7

ESTADO DE RESULTADOS DEL 1°. AL 31 DE AGOSTO 1984.
JUEGO CHICO

VENTAS NETAS
Menos:
COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

Menos:
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMINISTRACION

UTILIDAD DE OPERACION

Menos:
IMPUESTOS

UTILIDAD NETA

15,483

2,350

240, 000

131, 376

108, 624

17,833

90,791

1,104
$ 89,687
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CUADRO No. 8

ESTADO DE RESULTADOS DEL 12. DE NOVIEMBRE
DE 1983 AL 6 DE ENERO DE 1984
JUEGO GRANDE

VENTAS NETAS 440, 000
Menos:
COSTOS VARIABLES 288, 350
UTILIDAD BRUTA 151, 650
Menos:
COSTOS FIJOS | 11,771

UTILIDAD NETA - - $ 139[879
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CUADRO No. 9
RECURSOS MATERIALES
UNIDAD DE

CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD IMPORTE

-2
LOCAL M 160 -
MAQUINARIA:
~-Maquina hidraulica -
de inyeccibén de pléas ,
tico Pza. 2 1/900,000

-M&quina manual de in
yeccidn Pza. 1 40,000

EQUIPO Y MOBILIARIO:

-Molde de acero tem--

plado (40 Kgs.) Pza. 8 800,000
-Equipo de Transporte Pza. 1 450,000
~Bomba de 1/4 H.P. Pza. 2 12,000
-Tornillo para sujetar Pza. 1 4,000
-Molde de acero templa

do (1.5 Kgs.) Pza. 5 25,000
-Herramienta en gene- :

ral - -~ Lote Variable 80,000
-Mesa de Trabagjo. Pza. 5 10, 000
-Silla Pza. 3 1,500

-Tambores de cartén Pza. 10 3,000
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MATERIA PRIMA Y MATERIALES:

UNIDAD DE

CONCEPTO MED DA CANTIDAD IMPORTE
~-Plastico (poliestire-

no 2a. clase) Kg. 1,000 140, 000
-Pigmento Kg. 8 4,000
~-Aceite Lt. 20 4,000
~-Carté6n de empaque Kg. 300 18, 000
-Bolsa de empaque Kg. 30 6,450

-Otros - - 10,000

TOTAL : - '$3'507,950




=

102

CROQUIS SOBRE LA DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA

A
N

O

\
8 -
-
<

c

/ e

SUPERFICIE TOTAL
160 m?

CALLE .

SUPERFICIE QUE OCUPA LA EMPRESA

IDENTIFICACION

A

¢

ACTIVIDAD

ACABADO Y EMPAGUETADO

ACABADO, EMPAQUETADO
Y BODEGA.

PRODUCCION

SUPERFICIE EN M°

12.28 n?

7.50 n.z

620 w.

—y
TOTAL 2600 m
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DIRECCI ON

Autdcrata.- La ejecucidn de los planes se rea
liza por los subordinados bajo la coordinacibén e -
influenci a directa del dueiio.

COORDINACION

La lleva a cabo el duefio, quien se encarga de
armoni zar los recursos humanos y materiales, dando
a las cosas y a los hechos las proporciones (en =-
cantidad y calidad) convenientes a las necesidades
de la empresa.

COMUNICACION

El duefio establece un tipo de comunicacion in
formal, imperativa, vertical y oral, ya que siendo
una empresa pequefia, la comunicacidn se realiza de
persona a persona.

MOT i VAC ION

Debido a que los trabajadores son normalmente
menores de edad, se sienten estimulados principal-
mente a través de incentivos econdmicos. No obs--
tante, el trato del duefio hacia sus trabajadores -
es cordial y amable; otorga, cuando las circunstan
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cias lo ameritan, l|icencias con goce de salario, =
ademds de gratificacidén en efectivo anualmente.

AUTORIDAD INFORMAL

El duefio, dentro de su empresa, ejerce una ay
toridad basada en sus conocimientos técnicos, habi
lidades y experiencias inherentes al giro que mane
Jas

TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones la realiza el duefio en-
base a situaciones o alternativas a nivel operati-
vo, debido a que la funcion primordial es produc--
cibn.

LIDERAZGO

En la empresa, estando el duefio facultado pa-
ra dirigirla, es el Unico que ejerce liderazgo for
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CONTROL

El duefio es directamente el responsable de va
lorar, medir y corregir las acciones y desviacio=~
nes que se presentan.

SISTEMA DE CONTROL TRADICIONAL (OBSERVACION PERSO-
NAL) |

El duefio observa las actividades de los traba
Jadores de tal suerte que puede medir el desempeifio
de cada uno de ellos y corregir desviaciones en el
momento en que ocurran. Asimismo supervisa direc-
tamente el control de calidad de los productos evi
tando retrasos y manufactura de articulos defectuo
sos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDAC | ONES

PRODUCC ION

]

FINANZAS

MERCADOTECN 1A

RECURSOS HUMANOS

ANEX0S
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CONCLUSIONES Y RECOMENDAC IONES

Entre los principales objetivos de una empre-
sa estan: obtener maximas utilidades y un creci~ -
miento paulatino y permanente, mediante el &ptimo-
aprovechamiento de sus recursos; no siendo asi el-
caso de esta empresa en que se aplican conocimien-
tos empiricos debido a la resistencia al cambio --
por parte del duefio.

Lo anterior condujo a analizar a la empresa -
para detectar su problematica principal, dividién-
dola por &reas funcionales y proporcionar conclu--
siones (C) y recomendaciones (R) a cada una de - -
el las, fundamentadas en la teoria del Proceso Admi
ni strati vo.

PRODUCC | ON

1. INSTALACIONES

C. - Las dimensiones del local son limitadas e -
insuficientes para realizar las operaciones
de la empresa, asi como para la distribu- -
cidn apropiada de las &reas de trabajo, oca
sionando aglomeracidn y entorpecimiento en-~
tre los trabajadores, (ver croquis sobre la
distribucién de la empresa).

- No se cuenta con equipo de seguridad, tanto
para la empresa, como para los trabajadores.
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- El duefio debe efectuar una reorganizacidn a
sus actuales instalaciones, a fin de aprove
char cada espacio disponible. [INMEDIATO.

- Buscar un local mas amplio. CORTO PLAZO.
- Comprar un terreno. MEDIANO PLAZO.

- Adquirir equipo de seguridad como botiqufn;
extinguidor y mascarillas. INMEDIATO.

MAQUINARIA

- Posee una maquina hidréulica semi automatica
sin funcionar.

- Instalar la maquina. INMEDIATO.

MANUFACTURA

- La empresa no cuenta con programas u objeti
vos de produccidn dinémicos, limiténdose a-
una produccidn fija.

-~ Fijar objetivos de produccién que signifi--
quen un reto y que al alcanzarlos conduzca-

al crecimiento de la empresa, tqmandd como-
base las cifras del anexo No. 1. INMEDIATO.

MOLDES

- - Para procesar el actual juego de te se uti-
lizan 6 moldes diferentes y una sola maqui-
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na, lo cual ocasiona en los cambios una ex-
cesiva pérdida de tiempo.

Para reforzar el punto referente a maquina-
ria, con la instalacion de la mdquina se al
canzaria una mayor produccidon al optimizar-
tiempos y movimientos.

Explotar el molde de la sonaja.

INVENTARIOS

No existe ningin registro para el control -
de existencia de materia prima.

Debe llevar un sistema de kardex. INMEDIATO.

COMPRAS

-

Tiene un solo proveedor por cada articulo.

Investigar y contar con una cartera de pro-
veedores, a fin de seleccionar los que le -
ofrezcan mejor crédito, calidad y a un me--
nor precio. CORTO PLAZO.
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FINANZAS

1. COSTOS UNITARIOS (anexos 2 y 3)

C. - Juego de te chico:
Costo Total $ 7.52 = 63 %
Utilidad Neta $§ 4.48 = 37 %
Precio de Venta § 12.00 = 100 %

- Juego de te grande:

Costo Total $ 54.42 = 68 %

Utilidad Neta % 25.58 = 32 %

Precio de Venta 80.00 = 100 %

No aprovecha el bajo costo de su produccién,-
obteniendo un porcentaje de utilidades que no va -

en proporcidn con la pérdida del poder adquisitivo
de la moneda (inflacién).

I

R. - Incrementar el precio de venta. INMEDIATO.

2. SITUACION FINANCIERA

C. =~ Del analisis financiero practicado a la em-
presa, se desprende que: (anexo 4)
1. Es solvente al no tener deudas.

2. No tiene inventarios de productos termi
nados, en cuanto los produce los vende.

3. Debido.a la produccidén limitada, la ro-
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tacidén de la materia prima empleada, es
muy deficiente.

4. Por cada peso que se invierte en inven-
tarios (materia prima y materiales),
vende $§ 1.31, obteniendo utilidades bru
tas de 31 centavos.

5. Por cada peso que se ha invertido en ac
tivos fi jos, se han vendido 7 centavos.

6. Por cada peso del capital contable, se-
vendieron 6 centavos.

R. -~ De los puntos:

3.~ incrementar la produccidn. INMED IA-
TO.

4.- incrementar el precio de venta. |IN
MEDIATO.

5y 6.- es necesario que los activos fi jos-
sean puestos en operacidn, a fin de
recuperar y aprovechar su inversion.

INMEDIATO.

3. TASAS DE INTERES BANCARIAS

C. =~ Las utilidades que obtiene con su produc- -
cidén son inferiores a la tasa de interés --
mas baja que pagan las Instltuc10nes Banca-
rias. (anexo 5).

R. - A pesar de que las inversiones en |los Ban--
cos son seguras, las tasas de interés son -
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muy variables, por tanto, es conveniente --
aprovechar la capacidad de sus activos fi--
Jos. CORTO PLAZO.

- Incrementar el precio de venta en base a la
demanda y a la competencia. INMEDIATO.

REGISTROS
- No maneja ningln registro contable.

- Para conocer la situacidon financiera de |a-
empresa y tomar las mejores decisiones, es-
necesario que se lleve un registro de ingre
sos y egresos (anexo 6). INMEDIATO.

- 'Elaborar anualmente un balance, a fin de te
ner un informe preciso de la posicién finan
ciera de la empresa, en cuanto a sus recur-

sos. CORTO PLAZO.

- Elaborar semestralmente un Estado de Resul-
tados para condcer las ganancias o pérdidas
que tuvo durante ese periodo. CORTO PLAZO.

PLANEACION FINANCIERA

- No tiene ningan medio de financiamiento, ni
presupuestos.
= Fuente de Financiamiento Interna.

Dada la magnitud de la empresa, debe buscar
fuentes de financiamiento en las cuales no-
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se comprometa el patrimonio de la empresa,-
como puede ser capital social, reinversion-

de utilidades, etc. CORTO PLAZO.
~ - Fuente de Financiamiento Externa.

La cual crea pasivos; debe recurrir a los -
proveedores, quienes por medio del crédito-
proporcionan un financiamiento inmediato. -

CORTO PLAZO.

MERCADOTECNIA

COMPETENCIA

- En relacidon a este punto, se hizo una inves
tigacién de mercado _entre los distribuido--
res e intermediario, tanto del Distrito Fe-
deral, como de los Estados cercanos a éste,
obteniendo las siguientes conclusiones:

~ Su precio y distribucién fisica se encuen--
tra muy por debajo de los otros fabricantes.

- La calidad del producto supera a la de la -
- competencia.

- EIl producto no satisface la demanda, ocasio
nando que los clientes lo sustituyan por --
otros productos.

- Como ya se recomendd en puntos anteriores,-
es necesario incrementar la produccidn, a -
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fin de satisfacer |a demanda y evitar el --
quedar fuera del mercado. [INMEDIATO.

- Se debe incrementar el precio de venta, to-

mando como base el precio de la competencia.
INMEDIATO.

RECURSOS HUMANOS

PERSONAL

- El personal, son menores de edad vy carecen-

de una contratacion formal (escrnta)

- A fin de cumplir con las disposiciones lega
les, el duefio de la empresa debe:

a) Realizar una contratacién formal, es de
cir, que las relaciones y condoclones -
de trabajo se hagan constar por escrito
(Contrato Individual de Trabajo).

b) Exigir, a los menores de 16 afios y mayo
res de 14, una autorizacién por escrito
de sus padres, tutores o autoridades --
respectivas, para trabajar; asi como un
certi ficado médico.

c) Llevar un registro de inspeccidn espe--
cial de los menores a su servicio que <=
contenga: fecha de nacimiento, tipo de-

~ trabajo, horario, salario y demés condi
ciones de trabajo.
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d) Inscribir a los trabajadores al IMSS

Si la empresa observa estas recomendaciones
estard en condiciones de enfrentar cual- -~
quier tipo de inspeccion por parte de las -
autoridades competentes, evitando gastos, -
ya sea por multas o -enfermedades y acciden-
tes de los trabajadores.

SALARIOS Y GRATIFICACIONES

- El pago de salarios es en base a las unida-
des producidas (destajo).

- La gratificacion de fin de afio es muy baja.

- Para beneficiar al personal es necesario --
instalar |la segunda mdquina, ya que se du--
plicaria la produccién y por cons:gunente -
el salario. CORTO PLAZO.

- Motivar al personal a través del otorgamien
to de estimulos en especie como pueden ser-
Gtiles escolares, despensas, etc. CORTO PLA

- 20.
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ANEXO No. 1
DETERMINACION MENSUAL DE LA UTILIDAD~PRODUCCION

UTILIDAD COSTOS PRECIO DE COSTOS PRODUCCION
ESTIMADA F1J0S VENTA VARIABLES MENSUAL
100, 000 58,184 12 7.52 35,308
125,000 58,184 12 7.52 40,889
150,000 58,184 12 7.52 46, 470
175,000 58,184 12 7.52 51,934
200, 000 58,184 12 7.52 57,630
FORMULA DESPEJANDO
U+CF=20 (P - CV) gma o
P -CV

DONDE :

'Q = Ppoduccién Mensual
U= Utilidad Estimada
CF = Costos Fijos
P = Precio de Venta
CV = Costos Variables

NOTA:
Cabe seflalar que:

1. Operando la segunda maquina, se podrfa cubrir la produccién-
mensual fi jada. ‘

2. Los costos y e! precio de venta son los establecidos actual-
mente y si se incrementa éste, se incrementa por consiguien-
te la utilidad.
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ANEXO No. 2

DESGLOSE DEL COSTO TOTAL MENSUAL DEL JUEGO

DE TE CHICO
COSTOS FiJOS
Sueldos 33,280
Equipo de Transporte 13,133
Renta 4,700
Luz 4,300
Mantenimiento de M&quina 1,667
Impuestos 1,104
TOS VARIAB
Plastico de segunda clase 64,064
-Bolsas 12,040
Cartén 9, 200
Pigmento 5,400
Grapas, diurex. 1.425

COSTOS TOTALES

COSTO TOTAL REAL POR PRODUCTO

Costos Totales.

$ 58,184.00

$ 92,129.00
$.150,313.00

e _ |

Produccibn Mensual

$ 150,313

20,000
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ANEXO No. 3

DESGLOSE DEL COSTO TOTAL POR TEMPORADA DEL
JUEGO DE TE GRANDE

COSTOS FiJOS

Renta 4,700

Luz 41 300

Impuestos 1,104

Mantenimiento de Maquinaria 1,667 $ 11,771.00
COSTOS VARIABLES

Plastico de primera clase 96, 000

Cartén y Mica - 75,000

Pigmento 72,000

Sueldos 33,000

Calcomanfas ' 10, 800

Grapas ’ 825 287, 525.00
COSTOS TOTALES o $ 299,296.00

e e

Costos Totales
Produccién por Temporada

COSTO TOTAL REAL POR PRODUCTO =

1-2—9%;%33— = § 54.42
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ANEXO No. 4
ANALISIS DE LA SITUACION FINANCIERA
ROTACION DE MATERIA PRIMA
Costo de Materia Prima Empleada = -22.120 _ 51

Promedio de Inventario de Materia Prima  178.459

PRODUCT I VIDAD

Ventas Netas = 240,000 _ 1.31
Inventarios 182,450 ’
VYentas Netas - 240,000 _ 0.07
Activos Fijos 37337, 500 )
Ventas Netas 240,000 _ 0.06

Capital Contable ~ 37619,950




ANEXO No. 5

ANALISIS SOBRE LA INVERSION BANCARIA

INVERSION BANCARIA UTILIDAD NETA MEN-- UTILIDAD NETA OB- DEJA DE OBTE-
SUAL SOBRE LA INVER TENIDA POR LA EM- NER MENSUAL--
PLAZO EN % UTILIDAD SION DEL ACTIVO Fi- PRESA EN EL MES - MENTE
MESES NETA ANUAL FO (A) . DE AGOSTO (B) (A - B)
1 46.35 128,910.93 89,687.00 39, 223.93
3 48.00 133, 500.00 89, 687 .00 43,813.00
6 49.20 136, 837 . 50 89,687 .00 47,150.50
12 47.80 132,943.75 89,687 .00 43,256.75
NOTA:

- La inversién serfa sobre los Activos Fijos ($ 3’337,500.00).
" - El.porcentaje de utilidad neta anual se obtendrfa por inversién en pagaré.

. faias de interés bancarias al mes de agosto ‘de 1984.

18t
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