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INTRODUCCION

El mundo moderno exige del hombre resultados cada vez mis preci-
sos 'y confiables, asf las empresas mnecesitan un mecanismo de au-
tocontrol y perfeccionamiento para poder hacer frente a las pre-

guntas que la din8mica actual plantea a diarioe.

En este sentido, la Evaluacidn Administrativa constituye un valjo
50 instrumento para cubrir la necesidad de informacidn adecuada

y oportuna para tomar decisiones acertadas, asf pues, la Audico—
rIa‘Administrativa se ubica en la fase de Control y se constitu-—
ye como un andlisis constructivo y comprensivo que permite loca-
lizar deficiencias y desviaciones, asi como solucioneé factibles

que tienden a eliminar é&stas.

A través de esta obra, los autores tratan de dar un esbozo gene=
ral acerca del contexto macroecendmico en que se sitian la$ em——
presas,ﬁéxicanas. de lo que es y debe entenderse por Auditorfa -
‘Administrativa. Tocando ademds los puntos de vista mis reconoc;-
m&os*en egce Qéncido y elaborando por {iltimo una pridctica en.la -
‘quejsg ven situaciones reales y que son éstas}lis que al ffn y -
Hal cabo forman uﬁ criterio propilo, sustentado sobre una base Ceé

.rica adquirida en las  aulas.

'L‘Ei»bropﬁsito fuﬁdamental de los autores al realfzar esta oBrp, -

"Zés. utilizar en forma directa y de manera prictica los conocimien

“tos 6béeh1dos a través de nuestra formacido profesional.




CAPITULO I

CONCEPTOS GENERALES Y MARCO TEORICO

L1J1. 'tQué es y qué importancia tiene la Administra
ci8n en nuecstro Pais?.

1.2, El Proceso Admiﬁis:rativo.

1.3. Origen y Definicidn de la Auditorfa Adminis-

trativa.

1.4, Su Objetivo y Aplicacidn.

1.5, Su importancia y Necesidad de Ejecucidn.
1}6. Alcances y Limitaciones.

i.7. ¢Qué es y gué importancia tiene el Auditor Ex

terno dentro de la Organizacidn?.

xoe, Criterios para el- desarrollo de una Audito =
Lo rIa Administrativa.



1.1. ;QUE ES Y QUE IMPORTANCIA TIENE LA ADMINISTRACION EN NUES-
TRO PAIS?

La Administracidn es tan vieja como la aparicidn del hom=
bre en la tierra, y en un sentido muy general podemos de-
cir, Que consisten en una actividad humana, distinta a -
las demds, es caracteristica tal como: decir, correr, ca-

minar, etc., e8 intangible y se identifica con el hombre.

_Sin embargo, la Administracidn implica wis que una activi
dad humana. Desde que el hombre empezd a formar grupos pa
ra alcanzar mectas y objetivos que no hublese podido lo ~-—
grar individualmente, la Administracidn ha sido esencial

para garantizar la coordinacidén de los esfuerzos 1nd1vi -
duales. A medida que la sociedad ha ido confiando cada -
vez mis en el esfuerzo del grupo, y como muchos de ellos

han crecido de manera organizada, la tarea de los adminis

tradores han aumentado en iwmportancia.

Existen muchas diferencias de lo que es la Administracidn,

para efectos de los trabajos diremos que la- Administra --

c16n es una ciencia consistente en un proceso distin€ivo
:-que,impiic; planear,; organizar, dirigir‘y controlar ;os -

‘recursos de un organismé con el fIn de lograr objetiQos.f.'
,Vprop6sitos previamenCe fijados. La Administraci8c se auxfjl

ylia de metodos, procedimientos y técnicas que permiten ia

practica del conocimienca cient!fico.

. La.importancia de la.AﬁéihlstraciSn nddr!arcenet un mejor.




ejemplo que el caso de nuestro Pafs, en &1 hemos estado -
viviendo tiempo de cambios desmesurados. Cambios que han
contribuido a una mayor comodidad en la vida de los pue =
blos y, en porcentaje mayor registrando graves inconve --
nientes que atentan contra la existencia humana. Una crf-
tica y degradada condicidn social ha sido ¢l medio ambien
te cotidiano de los hombres, sean estos alfabetas o anal-

fabetas.

Escasas son las oportunidades de crecer saludablemente en

disciplina y cardcter.

Ceneracidn a generacidn esta realidad se ha incrementado

y los hombres contempordneos manifestan, de una u otra ma
nera, su iaconformidad con las situaciones y demandas ac-
tuales. Se sienten sometidos més que partfcipes en las di-
ferentes modalidades de movimientos en las poblaciones, lo
que caoanstituye una sensible indiferencia ante detefminadas
circunstancias e intransigencias e indicaciones a cxhorta-

ciones para tomar medidas correctivas.

El factor limitativo en casi todos los casos ha sido la -
{tkrenéia de calidad y vigor por parte de los. administrado-

TES .

Mientras que la cultura de la sociedad de nuestros dfas -
se caracteriza por un avance revolucionario en-las cien -~
cias £fsicas y biolégicas, las ciencias soclales se han - -

‘quedaao en la zaga.




A menos de que podamos aprender a cmplear los recursos hu
manos y a coordinar sus actividades, continuarid la inefi -
ciencia y el desperdicio de la aplicacidn de los descubri-
mientos tecnoldgicos, basta tan s6lo contemplar el incref-
ble desperdicio de recursos humanos y materiales, a la luz
del incumplimiento de los objetivos sociales, para darse -
cuenta que las ciencias sociales estin muy lejos de reali-
zar su trabajo en cuanto a la direccidén de la accién polX-

tica, econdmica y social que requiera nucstro Pafs.

Ademids de lo anterior, podemos decir que la Administracién
es importante porque se dd dondequiera que existe un Orga-
nismo Social y que el &xito de Este depende directa e indi

rectamente de su buena Administracidn.

fPara las Grandes Empresas, la Administracidén Técnica & -
‘CientIfica es indiscutible y obviamente esencial, ya que,
por su magnitud y complejidad, simplemente no podrfan ac -
tuar si no fuera a btase de una Admiaistracién sumamcate -
ﬁéqnica. En ellas es, quiz& donde la funcidn administrati-
va pucde aislarse mejor de las demds, pero no como una f“ﬁ
:;diﬁn'éesenconcrgdn de ‘las otrasy sino,'una mej&r identifi- -
‘éécién‘qug nos permite ver c¢on claridad sus funciones y ac

~.tividades propias.

'"_Parn las Empresas Pequeiias y Medianas, tambié&n quizd au -

'Gﬁicé posibilidad de competir con otras, es el mejdramiEn-wW

ti&ﬂ.de:éh§ e1enéhtos: maquinaria, mercado, califihnciSd;f:Q‘

8.

to de su’ Administfaciah'o sea, obtener una mejdricoo?ding~{»a‘




de mano _de obra, etc., en los que indiscutiblemente, son

superadas por sus grandes competidores'. (1)
DEFINICION DE ADMINISTRACION

“"Es la combinacién mAs efectiva posible de hombres, mate
riales, maquinaria, métodos y dinero para obtener la rea

lizacidn de los fines de la Empresa'.

A. Reyes Ponce

“Es la técnica que busca lograr resultados de maxima efl
ciencia de la coordinacidn de las cosas v personas que -
integran le Empresa".

A. Reyes Ponce

"ﬁs el conjunto de reglas y té&cnicas que nos ayuda a lo-
grar con.el mInimo>esfuerzo el mdximo rendimliento en las
formas de. estructurar y operar mediante la coordinacidn
de_intereses";

Colegio de Adminiscradorés

. EL PROCESO ADMINISTRATIVO . x

‘Al -hablar de Proceso Administrativo;.ﬁablamps de QQ‘todp.

"ﬁnicd. dinamico ¥y altémente complejo;.no.es”posibiefha:--

‘f(i);'aeyés'Poncg.-Agustrh. ADMINISTRACION DE EMPRESAS. ~

. 95'

‘Primera Parte. Editorial Limusa, 1981, PAg: 287~ 29 '~




blér de una parte seccionada o estitica. Es un fendmeno -
real, ﬂinﬁmico bﬁra efectos de estudio, 1o paramos, lo ha
cemos estdtico y lo analizamos. Es una forma inseparable

en el que cada parte, cada acto, cada etapa, tienem que -
estar indisolublemente unidos con los demds, y que ademids

se dan simultdneamente. -

Seccionar el proceso administrativo, es précticamente im-
posible, por lo tanto, en todo momento de la Jiga de una
organizacisn se dan, complemenkandose, influy&ndose mutua
mente, € integrandose, los-diversos aspectos de la Admi ~
nistracidn. Asf al hacer planes simultineamente se esta

controlando, dirigiendo, organizando, etc.

No obstange, desde un ﬁunto de vista meramente conceptual
metodoldgico y con el ffin de estudiar, comprender y apli-
car mejor la Administracidn, es coﬁveniente ¥y 1légico sepa
rar aquéllos momentos o elementes que en una circunstan -
cia dada puedan predominar, porque Jde ¢sa manera se pue -—

den fijar mejor sus reglas, t&cnicas y aplicaciones.

““E1-Proceso Administrative constituye uno de los puntos.de

- partida para. realizar y llevar a cabo 1a Auditorfa Admi - -

nistrativa, es decir, la evaluacidn de 1la Adwinistracidn.

Existen diversos criterios.de divisién para. el proceso, -
‘fsin embargo. como mencionamos en’'un principie,. el Procéso
L,,Adniniscrativo es un codo en donde cada autor: hace las pe'

'ticionec que ‘quiere.
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Al

a efectos de nuestro trabajo, seguiremos la divisidn -~
cuatro elementos que son: PLANEACION, ORGANIZACION, DI
CION Y CONTROL.

PLANEACIOR.- La planeacibén responde a la pregunta --
tQué va a hacerse?, es decir, consiste en fijar un cur

so. concreto de aceclbn que ha de seguirse.

Cuando pretendemos estructurar un medioc ambiente que
permite el eficaz descnveolvimiento de los individuos -
que trabajan conjuntamente, en grupos, la tarea esen--—

cial es observar que los propésitos, objetivos y los -

métodos para alcanzarlos, sean claramente entendidos.

Si queremos que el esfuerzo de gfupo sea eficaz, las

.personas deben estar enteradas de qué es lo que se es=-

pera alcanzar. Esta es una de las funciones bdsicas de

la planeacibn.

"1,a Planeacidn, cs decir por adelantado Qué hacer, Cd5-

mo y'Cuﬁﬁdo hacerlé y Quié&n ha dé hacerlo. La planea -

;cion cubre ld brecha qu; va desde donde estamos hasta:

'donde queremos 'ir. Hace posible que ocurran cosas que

““de otra manera nunca sucederfa™. (2)

JVivimos en una era ecopsmicaj tecnongica. social y po]

?ixiica. en . la cual 1a'pianeac16n. al igual que las de-"a'“

,f (?5:

.,;Kv‘aont:z-o'n'd‘n,e‘ll. CURSO DE Auxmxsrucmu HODERNA‘ LN
Editorfal McGrew Hill, 1982.:‘ IR '

EFT




A. 1]

mas fuﬁciones de los admiﬁistradorés, se han’convefti-f
do eﬂ un requilsito para la supervivencia dg 1a‘orgéni-
zacifbn., E1 cambio y el crecimiento econdmico traen -~
oportunidades, pero también riesgos, sobre todo en un

momento de competencia mundial por los mercados, recur
sos ¢ influencias. La tarea de planeacidn es exactamen
te minimizacidn del riesgo y el aprovechamiento de lan

oportunidédes.

Principios ‘de Planeacidn:

al Principie de* Precisidn.- Los planes no deben hacei
se con afirmaciones vagas y genéricas, sino con 1%
‘mayor precisién posible porque van a regir a;c1§;_

nes concretas.

b] Principio de TFlexibilidad.~ Todos los planes deben

dejar margen para laos cambios que surjam de Este.

cl Principio de la Unidad.- Los planes deben ser de -
ral naturaleza, que puede decirse que exisce'uno‘+
--88lo . para cada funcidn yrtodés los que se aplican
‘en 1a emﬁresa”deben estar de tal modﬁ ¢éordinados7
e intégiados; que en realidad pqede’decirsé q&e e

existe un s8lo plan general.

‘d]:'Principio de la Eficiencia de los Plnnes.7 Un plan

Aeficiente es en la medida en que contribuya ‘a lo -
'f:grar los objetivos del plan en e1 cual se encuen

;tra subordinado.

Az




A.2]

Es faeil comprender que un programa importante, por -
ejemplo., uno para contribuir y equipar una nueva fabri
ca, es un plan producto de un proceso de planeaci&n.

Pero lo que algunas veces se lgnora es que cierto nime
ro de cuxsos de accidn futura son también planes. Tenien
do en cuenta que un plan abarca cualquier cursoc de ac-
cién futura. En otras palabras, diremos que todo lo -

que produzca la planeacidn es un plan.

Con este antecedente podemos decir que los objetivos,-
politicas, estratégias, programas, procedimientos y ~-
presupuestos que se hacen dentro de la fase de plgnea—
cidén, son planes. Y se les conoce con el nombre geﬁéri

co de planes tipicos.

Planes TIpicos:

al] Objerivos.- ELl primer paso para planear, es esta -
blecer los objetivos para toda 1la organizacidn .y -
posteriormente para cada unidad subordinada. Los. -
objetivos son el punto final hacia el cual se diri
gén }és actividades. Es el punto hacia donde se -
priéﬁté la fase de Organizacién, Diteccién‘yﬁCoﬁ -
trol, ,V

Los objetivos deben ser claros, verificables.preci

sos y cuatificantes.

E]V‘Poli;icas.— ias politicas son'también'planés'en el

‘sentido de que son enunciadod. generales o maneras: -

de egbepdef,'que gufan o canaiizan.el bensgﬁiéntb_

13.




c]

d}y

ejc

0o la accifn en la toma de decisiones.

Las polfiticas delimitan el Zrea dentro de la cual
una decisidén ha de ser tomada y aseguran que esté
de acuerdo y contribuya a los objetivogl existien
do una variedad inmensa de polfiticas. Al ser gufas
de pensamiento en la toma de decisiones, las polf
ticas deben permitir cierta descrecién y flexidi-

lidad.’ De no ser asf serfan reglas.

Estrategics.— Las estrategias denotan casi siehr?~
pre umn programa éeneral de accidén y un despliegue
de esfuerzo y recursos para alcanzar objetivosjag
plios. El propésito de las estrategias-es, deter-
minar y comunicar, a través de un sistema de ong
tives y polfticas, una imagen de lo . que se desea

que sea la Organizacifn. Las estrategias muestran

una direccidn definida,

Programas.— Los programas como dice Koontz—O‘mell

‘son -un’ complejo de metas, polfticas, reglas, asig
‘naciones dé¢ tareas, pasos que han-de seguirse, re
“.cursos que han de emplearse y oc:og;elemencos,ﬁe—

'cesarios para llevar a cabo un curso de accidn.

_Procedimientos, - Son aquéllos planes que. sefialan
"la- secuencia cronolbgica mAs eficiente pgré”obte-'

‘ner-.los mejores resultados -en cada funcidn concre.:

ta de una empresa.




f] "Presupuestos.— Un presogpuesto, es la expresidn
de los resultados esperados o planeados, em -

términos numéricos.

B] ORGANIZACION.- Para hacer posible que el personal co-

labore eficientemente en el logro de determinadas me -
tas, se deben definir y mantener una estructura por -
funciones. Este es el propdsito de la funcidn Adminis-

trativa de Organizacidn.

La palabra Organizacidn viene del gricgo "organon", .-

que significa: instrumento.

Pero quizd ifilustre mejor el significado de este concég
to, el uso que en nuestra lengua se da a-la:palabra é.

"organismo™.
Este implica necesariamente:

1. Partes y funciones diversas: Ningin organismo tie-

ne partes idénticas, ni de igual funcionamiento.

o2, Unidad Funciocnal: Esas diversas parteé izuales, di

versas con-todo,-tienen .un ffn comdn e fdé&ntico:

3. 'Cobtdinaci5n: Precisamente para lograr ‘ese ffn ca-
da una pone una funcidn distinta, pero: complementa:’
ria dé las dem&s; obran en vista dellfkﬂ comiin y -
ayuda a las demBs a contruirse ¥ ordenarseréopfofé,,

me a una_teleologfa gépec!fiéa;

15




Terry define a la organizacidn diciendo: "Es el arre-
glo de law funciones que.se estiman necesarias para -
lograr un objetivo y una indicaecibn de la auvtoridad -
Ay la responsabilidad asignada a2 las personas que tile-

nen a su cargo la ejecucidn de las funciones vrespecti

vas',

Sheldon la considera como: "El proceso de combinar el
trabajo que los individuos o grupos deben efectuar, -
con los elementos necesarios para la ejecucién, de -~
tal manera que las labores que asf se ejecutan, sean

los mejores medios para la aplicncién eficiente, sis-
temAtica positiva y coordinada de los esfuerzos disﬁg

‘ﬁibles"

Litter sefiala: "Es una unidad social, dentro de la -
cunl existe una relacidn estable {(no necesariamente -
personal) entre sus integrantes, con el ffn de facili

tar la obtencidn de una serie de objetivos o metas".

Nosgtros la definiremos como la estructuracién técni-
-Téa de '1as relaciones que deben existir entre las fun-
r;ciones,’nivéles v actividades de los elementos maﬁe,-
;riales y humanos de un organismc social con el ffn de
.tloggq: su mixima eficiencia dentro de 1os planes. b~

‘je;ivos sefialados. -

Principiaa dc la’ Organizacisn.

:111 Principio de 1- especializacion.- 6uanto mﬁs se -

16




.,'115;'211'

b]

c]

d]

divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una
actividad mas limidada y concreta, se obtiene de -

él mayor eficiencia, precisidn y destreza.

Principlos de la Unidad de Mando.- Para cada fun -
cidén ha de existir umn solo jefc. Esate principio es
tablece la necesidad de que cada subordinado no re
ciba 8rdenes sobre una misma materia de dos perso-~

nas distintas.

Principio del Equilibrie de Autoridad - Responsabi‘r
lidad.~ Debe precisarse el grado de.regpongabili -
dad que corresponda al jefe de cada nivel jerﬁrQQi
co, estableciendo al mismo tiempo la autbridad EOf

rrespondiente a aquélla.

Principio del Equilibrio de Direccidédn-Control.- A
cada grado de delegacidn debe corresponder el esta
blecimiento de los controles adecuados, para asegu

rar la unidad dc wmando.

"Existen diversos sistemas de organizacidn, entre los -

que podemos mencionart Organizacidn Lineal o Militar,

1~,Organizac15n.FuncionaL o de Taylor, Organizacidn Lineal

.y Organizacidn Staff.

Organizacidén Formal-o Informal:

‘Muchos administradores distinguen‘én:ré organizacisp_{

,formal°é“iqf§fma1;




1. Organizacidn Formal.- Las persomnas, su conducta y
su asoclaclidn pertemecen a un gran sistema de re-
laciones sBociales, del cual una empresa formalmen

te organizada no es mis que un gubsistema.

Bernard denomina "formal® a una Organizacién, cuan
do las actividades de dos o mis personas estdn -~
conscientemente coordinadas hacia un objetivo de-~
terminade. E1 encontrd que la esencia de la Orga—
‘nizacidn Formal es un propésito comiin, conscien-
te y que @sta surge cuando las personas: i] son cg.
paces de comunicarse eantre siI, 2] estdn dispues -
‘tas a actuar y 3] comparten un objetivo. Esta de-
finicidén es mucho mis amplia que otras v pocoé ad

ministradores la adoptan.

2. Organizacidén Informal.- Se considera organizacidn
informal, a cualqujer actividad personal conjunta
sin un propdsito colectivo definido, adn cuando =

pudiera contribuir a resultados del grupo.

?LﬁiRECCIOH:—' Ld direcciﬁn, es el elemento-.de 1a,Aé§i-,,
inistracion en el que se logra 1a raalizacion efectiva
: de,todo 1o planeado, por medio de la autoridad, la to,v
“ma: de decisiones, 1la delegaci&n de. actividades, el_.f

fequilibrio de lnscargas de trabejo. la supervisi&n y

-‘la vigilancia simultanea del cumplimiento de las ordeghr

ines emitidas.




Algunos autores consideran a la direccibn como el pun
to central y mis importante de la AdministraciSa., Pe-
ro quizi por lo mismo, en el que existe mayor nGmero

de discrepancias y de elementos participanteas.

Koontz O'Donell, define a la direccidn como la funcién

ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados.

Sabemos que la esencia de la Administraci&n ea coordl
nar, es lo que busca todo administrador. La direccidn
es necesaria dentro de esa coordinacién, pero no es -
la coordinacidn misma, sino una de sus causas, aunqie

sea la mas importante.

No se coordina para dirigir, sino que se dirige para
coordinar : 88lo es un concepto totalitario, podrfa -

pensarse en que el ffin del administrador sea dirigir,

aunque no coordinara. En cambio, serfa un magnffico =~

‘administrador el que lograra el mdximo de coordinacién

con el minimo de direccidn de mando.

La Delegaci&én cowmo Medio de Direccidn y Liderazgo:’

‘Lardg;ggaclﬁnrée autoridad, es una forma més general’
de dirececidn, que la emisién de ﬁrdenes.,Eﬁ-la-delggi.'
"¢18n, el -superior, por lo general concede al suﬁotdi:

“nado ;h:oiiqad péra‘actuat en una amplia &rea de la - '

- empresa, por medio de wvn criterio general.

Es 1wpfudeﬁce,creq; un grupo de obligaciones,

1;g¢gbr1da§ ﬁara‘cuupliflé.'y poner todo €sto an: manos

con &u. .-




de un supervisor inexperto, quien necesita tiaméb para
adquirir madurez, en consecuencia, se le debe 1ir dando-
autoridad gradualmente ya que el supervisor vigila, =
instruye y prueba al subordinado mediante acciones su-~

cesivas.

Motivacidn:

Dade que la Administracién implica la creacidn y mante
nimiento de un ambiente propiclio para el desempeiio de

los individuos que trabajan en grupos hacia lo largo -
de un objetivo comin, es obvio que un administrador no
puede hacer este ciahajo sin saber qué es lo que moti-

va al ser humano.

La necesidad de Incluir factoreg motiﬁadores dentro de
las funciones organizacionales, la integracidn de &sgtas
y el proceso total de dirigir y de guiar a las perso -

nas debe basarse en el conocimiento de la motivacidn.

El elemento bisico de todo tipo de comportamiento huma

‘"no es” la conducta, ya sea ffsica o mental.‘Podemos con

templar el comporcamiento como una serie de conductas.
De éste modo surge el interrogante de qué condu:ta em-
prenderﬁn los seres humanos en cualquier sttuacisn da-.
da Y‘Por qué. 7 - '

La . tarea’ primordial de loc administradurea .es hacer -
que . las personas’ contribuyan al 1ogro de’ la misisn y -

metas de la Orgnnizqcian o unidnd de ellaa. Not-.r laq;
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conductas en direcciones deseadas requiere un conoci-
miento y capacidad administrativos profundos de aqué&-—
1lo que induce a las personas a hacer las cosas y qué&

las motiva.

Comunicacidn:t

Aunque la comunicacidn se aplica de tal modo que pre-

-valece en todas las fases del proceso, en la funciln

de. 1a Direcci8n, donde adquiere uma importancia partdi

cular.

Podemos decir, que la comunicacién se aplica de tal -
modoe "que es el intercambio de pensamiento o de infor
mac;&n. para lograr la confianza y entendimiento mu -

tuos o buenas relaciones humanas"™ (3)

No es exagerado decir que la comunicacién es el medio

por el cual se unifica la actividad organizada. Tam -

bi&n puede considerarse como la forma en que se encuen

tran las fuerzas de energia social a través de siste-

. mas sociales. Ya sea que consideremos una religi&n, -
“una familfa~, un grupo de niﬁoa exploradores o‘hna em,

"p:eea mercantil, la transferencia de 1nfaruac16n de -~

Tun individuo a otro es absclutamente esencial.

“(gj

Porxr éste~nedio se modifica 1la conducta, se éEéctGan ey

klo-'cahbios. se hace que 1a 1n£or-ac16n sea producti-

va y se logran los objecivos.

'Koéntz - 0'Doriell, CURSO DE ADMINISTRACION nonzmu,g
!diterial Hcctev uill. 1982. Pag. 683. L S

oS DO
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CONTROL:

Antes de definir el Control, cabe aclarar que dentro -~
de &sta fase de la Administracidn, es donde se ubica ~
precisamente la Auditorfa Administrativa, lo cual cong
tituye el tema central de nuestro estudio. En los ﬁlti
mos afios, la evaluacién de los resultados ha tomado es
pecial relevancia, ya que e allf donde se perciben =
con claridad las deficiencias, desviaciones e incumpli
miento y a su vez, las medldas correccivas y/o preven-
tiva que se requiere para aplicar o e€n su caso la re -

tronlimentaciln en el sistema.

El control implica la medicién de la realizacibn de =«
los acontecimientos contra las normas de los planes y
la correccidn de desviaciones para asegurar el logro de

los objetivos de acuerdo con 1o planeado.

‘La funcién administrativa de control es la de evaluar

y corregir el desempefio de las actividades de los subor

dinados para asegurar que los objetives y los planes -

_d¢ 'la Organizacifn se estin llevando a cabo, es decir,

"se trata de comparar los resultados obtenides con los

resultados planeados, identificar diferencias. y rgtrqg_

""limentar a la fase de planeacién.

Proceso Bisico de Control:

’!1 proceso bidsico de control, dondequiera que 36169 -

-‘hpéﬁgrl y,cﬁalqutgrx que sea el firea qug»cohttolégrinﬁm

Crppan




cluye'tres pasos: 1] Establecimiento de Estéindares, =~
2] Medicién del Desempefio contra estos Esténdares y 3]

Correccidn de las Desviaciones.

1} Establecimiento de Estdndares: Los planes constitu
yen las bases frente a las cuales deben establecer
se los controles, por lo tanto, se deduce qué el -

primer paso en el proceso serfia establecer planes.

2] Medidas de Desempefio: La medida del desempefio con-
tra la norma debiera ser, idealmente, una base fu-
tura, en tal forma que las desviacliones pueden ser
detectadas antes de su ocurrencia real y ser evita
das mediante los remedios apropiados. A medidaique
los administradores establecen objetivos (enunciaf
dos en t&rminos cualitatives o cuantitativos veri
ficables) estos llegan a ser normas contra los cua
les puede medirse todo el desempefio delfpuesto en

la jerarqufa organizacional.

3) . Correccifn de las Desviaciones.-~ Si las normas se

’ “establecen. para reflejar la estructura de la Oyggf
:nizqcian y si la labor se mide en éstﬁs t&rminos,
se'éqeleré la correcciéﬁ de. las desviaciones . que -
1#1 administrador saﬁc entonces dénde.'enklawasigngin
ci&n:d§ los. deberes individuales o de grupo,'debeh.
ser aplicadas las medidas cotrectivas. v

~ La correcciGn de las desviaciones en e1 desempeﬁo N




es el punto en el cual el control es visto como -~
gna'parterdel sigstema total de la Administracidn

¥y se incorpora a las otras funciones édministra:i
vas. La correccidn de desviaciones es el punto en

donde las otras funciones Administrstivas apare -

cen en escena.




ler. PASO

PLANEACION

IQUE VOY A
"HACER?

PROCESO ADMINISTRATIVO

/PRFCISOS
OBJETIVOS =~ CONGCRETOS
ALCANZABLES
METAS - CUANTIFICABLES _ -

PRESUPUESTOS- $

PROCEDIMIENTOS - SECUENCIA DE ACTIVIDADES

QUE NO ESPECIFICA TIEMPO.

PROGRAMAS ~ SECUENCIA DE LABORES QUE
TNDICA TIFMPO Y RESPONSABLES.

' POLITICAS - CRITERIOS QUE QRIENTM PARA LA

TOMA- DE DEBISIONES .
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S : NIVELES
DEFINIR ESTRUCTURA .

ORGANIZACIONAL \
PUESTOS

_~ MATERIALES
RECURSOS Z— HUMANOS
T ™\ TECNICOS

INTEGRACION DE RECURSOS

ORGANIZACION <

4COMO 10 VOY
A HACER?

FUNCIONES Y ACTIVIDADES

MANUAL DE ORGANIZACION

|~ ORGANIGRAMA
— POLLTICAS
- REGLAMENTO INTERNO = -~
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Jor, PASO

/mRMAL

/. INFORMAL,

T ASCENDENTE
DESCENDENTE

COMUNICACION

INFORMACION PARA TOMA LE

DECISIONES.
* DIRECCION ﬂ DELEGACION DE AUTORIDAD ¥
7" VER QUE LO RESPONSABILIDAD. =
. PLANEADO SE
_ESTE LLEVAN
DO A CABO.
SUPERVISION

MOTIVACION

. L_ COORDINACION.
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MEDICION DE RESULTADOS OBTENIDOS

CON_RESULTADOS_PLANEADOS (OBJETIVOS)

EVALUACION

. CONTROL . ~< MEDIOS DE CONTROL

° MEDIR 1OS RESUL |

- TADOS: ACTUALES
© .Y PASADOS EN RE

' LACION CON LOS : - 4
. ESPERADOS. MEDIDAS CORRECTIVAS

RETRUALIMENTACLON ~———— PLANEACION




ORIGEN Y DEFINICION DE LA AUDITORXA ADMINISTRATIVA.~

La Auditorfa Administrativa en su acepcién méds simple -

es la evaluacibn de la forma en que se administra un or
ganismo con el propdsito de descubrir diferencias y po—
der mejorarlas. En &ste sentido la Auditorfa Administra
tiva es tan antigua como la Administracién miswma, pues,
puede decirse que cualgquier persona dentro de su activi
dad busca mejorar la eficiencia de sus funciones, esta

realizando un examen, es decir, una Auditorfa Adminis -

trativa.

A principios del siglo XX, Taylor lleva a cabo unos es-
tudios en los talleres de Filadelfia para estimar el -~
rendimiento de los obreros y el aprovechamiento de los

recursos materiales para controlar la producecién.

Con esto da principio la necesidad de evaluar los nive-
les administrativos y abre una perspectiva para que em-

presarios e ingenieros inicien estudios por medio de -

los cuales se pudiera evaluar el desarrollo de la indus

“tria.”

Otfa aportacian la ténemoé con Henry Fayol, al decir. -

R que el mejor método para examinar una OrganizaciSn y de

ter-inat las mejotas necesarina era estudiando el meca-

nismo adm;nistrativo. verificando asi la planeac16n. la'

. organizacidn, la direccidn y el con:rol.

29, .




Los primeros escritos de la Auditorfa Administrativa
parecen.provenir del Instituto de Auditores Internos -

Norteamericanos.

Por otra parte, emn 1959 se publicd un libro editado -~
por Victor Lazzaro, llamado "“Sistemas y Procedimientos”

en donde se habla de einuacién de los sistemas.

En 1962, Willisam P. Leonard publfcs el 1libro "La Audi-

torfa Administrativa®.

En México encontramos un antecedente de la Auditorfa -
Administrativa en el libro "Gufa para Estudios de Eco-
nomfa Industrial' de Alfred W. Klein y Nathan Grabinsky,
publicado por el departamento de Investigaciones del -

. Banco de M&xico, S.A.

DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.-

William P. Leonard dice: “La Auditoria Administrativ#
puede definirse como el examen constructivo y compren—
sivo de la egtructura de una emptesa, de una Institu,—
:clog. wvna seccion del Gobierno o cualquier par:e de uni
ofganiqmo, en cuanto a. sus planes y objetivos, sup mé—

cbdés,y contro1es. su forma de operacién y sus facilli-.

dades humanas y fifsicas"

'Segﬁn 1- deflniciﬁn del Inatituco Alericado de 1- Adni
: niscracion encontramos que cualquler enptesa. de cualf

” quLe; Indole.-tieng S:ea:;generplea aujgtas~a Liagind;
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cifn y que permiten obtener una evaluacién de la Adminip

tracidn.

~ Jos& Antonfo Ferninder comenta a este respecto, que la -
Auditorfa Adulnistrati%a. es la revisidn objetiva, metd-
dica y completa de los niveles jerdrquicos de la empresa

en cuanto a su estructura y participacidn individual de

los integrantes de 1la Institucidn.

Alfonso Mejfa Fernfindez dice que la medicidn de la actua

cidn de la gerencia estd en Ia justificacidn de sus ope~
raciones y esto no quiere decir simplemente que todas las

operaciones estén respaldadas completamente por documen~—
tés. sino que la operacifn en su origen haya obedecido a
uné finalidad especffica para solucionar un problema de

Administracién, con relacidn a los objetivos.

Para efectos de nuestro trabajo, seguiremos la defini --

cién de Willfam P. Leonard.

SU OBJETIVO Y APLICACION.-

‘“Kiein-y;Gkah;paky_aiiggpnvqu el objetivo de 1la Audftow-
- rfa Aﬁ-in;étratiQa‘es deascribir las causas de.una baja =
'ptpducﬁividad y_conﬁciéndqla. estiblece lha-baseg para -

.. euperarla e incrementarla.

H?ﬁri,ldberto Hné!ﬁs'?ineda. 1o wés importante es ‘la de -.

TigeyqiqacLQn_dolygrado hasta €1 cual los resultados se =

hej;n qf1§pfobje:1§o§.




William P. Leonard, dice al respecto, que la Auditorfa -~

Aduinistrativa pretende determinar desperdicios y defi-

ciencias, mejores medios de control, operaciones mis efi

cientes y mejor uso de los medios fSaicos y humanos.

Como se puede observar, el objetivo de la Auditorfa Admi

nistrativa, se analiza la sfituacidn de la organlzacidn -

en todas las partes logrando entre otros los siguientes

objetivos:

Eliminar pérdidas y deficiencias que impiden el desa-

rrollo de 1la organizaci&n, para lograr que &sta fun--

cione en forma equilibrada.

Melorar medio de control interno.
‘Capacitar en forma sdecuada al personal.
Obtener informacidn adecuada y oportuna. -

Proteger los actiﬁos de la Organizacibn. L S

"Utilizar mejor los recursos de la Organizacidn.

kTépando*como $nQe eﬁtos puntos, pcdemos concluir, que la o
Eiﬁaiiéad de 1a Auditorfa Administrativa, esv1$~detetm£-’
ﬁiéléﬁ de las deficiemncias o aclertos de una 0£Sanizaé§5;.
ﬁ-fa”élinihgrilaa primeras y a su ver mejorar las 61;1f4;

-IMAE..

" ENFOQUE:

‘ﬁﬁ éﬁfoqké es pnfddnjunpo de aspectos a és;ddt§r‘pé{g'llg,”
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var a cabo una Auditorfa Administrativa., Cada aspecto ~

estd constitufdo por un conjunto de detalles.

Existen tres enfoques para la Auditorfa Administrativa.
La decisifn sobre cual enfoque vamos a dar a la investi
gacidén debemos tomarla en el proceso de planeacién de . la

Auditorfa.

1. El Enfoque Estructural o de la Estructura Administra

tiva.
2. £l Enfoque Funcional.

3. El Enfoque del Proceso Administrativo, o de la Acti-

vidad Administrativa.

1. El Enfoque Estructural se orienta hacia los siguien~

tes puntos:

- Determinacidn de la armonfa entre los administra-

‘dores del mismo nivel jerdrquico.

- Anélisis de los niveles jerdrquires,

"—E'Eétudio de "la concqrdaﬁcia de ldg puesibsrcon'ias‘

personas que les ocupan.

i Tramos de control.

,—:'pdplibidad de funciones.

"Eﬁﬁilibr!o'deylés'cargaa,da trabajo, enVS:éaézfug




cionales como en puestos.

~. "Armonizacibn de los objetivos de las freas funcio-

nales.

El estudio se hace en forma pormenorizada.

2. El Enfoque Funcional se orienta a evaluar la activi -

dad operativa.
Se procede con el siguiente método?

— Se toma la organizacidn total o Area que se vaya.a

investigar y se determinan las funclones.

- Se determinan las actividades de cada funeidn. Ca-

da actividad constituye los aspectos del. enfoque.

- Las actividades se disgregan en partes mis peque~

fias que constituyen los detalles.

-~ Los detalles se evalGan por medio de cuestionamien
to, fctas son preguntas que el mismo investigador
sg,qonggsta y sifven'para dar un juicio de wvalor -~

sobre los detalles. R o e

El Enfoque déf Proceso Administrativo estd o;igntado

'aLfesindio y. evaluacifn de los‘redulthOB de Iakacfiff

vidad administrativa.

-Lﬁé‘-dpéctoa a‘eatudiar sdn‘RlaneaﬁiGn.}Oighnii#ciﬁh;)rrg




Direccibun y Control, se sigue el mismo m&todo que en

el enfoque funcional.

ESQUEMA I
PROCESO ADMINISTRATIVO
PLAN
. - Previsién

~ Planeacidn

IMPLEMENTACION
- Organizacidn

- Direccidn

- Ihieg:acién
CONTROL

NIVELES JERARQUICOS
- Representantes de los Propietarios

- Direccidn General

Gerencia Departamental

“—fﬁivéleé'de’Supervisiﬁn

""AREAS FUNCIONALES

-~ Planeacién .

:vfroducci5n, T b{

Mercadotecnia.

','Fiqaﬁzaé

‘Persopal

.‘Relaciones Pdblicas




ESTRUCTURAL

FUNCIONAL

" ENFOQUES’ g

PROCESO .ADMINISTRATIVO .~




" vir mejor y asf,

Aéllqs mismos,

'lora-la situacisén de una empresa con el prop&sito de. 

‘cisar en dénde est& y.dbnde va con la Adminis:raciﬁn

. “Podemos -decir gque lndnvestignciﬁn Adﬁinlnttdtivp,es‘iﬁ

SU IMPORTANCIA Y NECESIDADES DE EJECUCION. -

La situacidn éconﬁmica. polftica y social por la que atra

vieza México, ha hecho de la Administracién un factor im-—

perativo para su desarrollo: Entendemos como la funeidn -

social del administrador, la accidn tendiente a permitir

que la economfa del Pafs se desarrolle con plena eficien-
cla y con el mds estricto respeto por las normas econdmi

cas y sociales que la comstitucién y la ley han estableci

do.:

Debemes trabajar en la noble ambicidén de saber m3s y ser-

cada uno de nosotros aportaremos nues —-—
tros servicios para el progreso de Mé&xico.
Ahora bien, es precliso que si pretendemos lograr un bene-—

ficio a nivel nacional, se analice un poco la Administra-

cifén que existe en las empresas pdblicas y/o privadas,

pues son &éstas las que dardn la pauta para que exista um

desarrollo armonfoso que proporcione satisfaccisn para

para el individuo que labora dentro de éste

y'yata productividad de 1a nacidn.

Al respecto se menciona particularmente la Auditoria

nistrativa como herramienta Gtil, puesto que analiza

:ual y sl es necesario moéificatla.




" portante porque:?

Nos informa acerca de las lfncas que existen dentro -
de la organizacidn del trabajo y el encadenamiento de

los puestos y funciones.

Nos proporciona la ayuda para establecer y distribuir

mejor las cargas de trabajo y responsabilidades.

" Proporciona la informacifn necesaria para la toma de
decisfiones adecuadas sobre los problemas que afectan

ia direccidn del organismo.

Nes permite desarrollar la funcidn de vigilancia de -
las operaciones en forma mas eficiente proporcionando

el conocimiento necesario para una mejor §laneag16n.

- ?ermite encontrar las deficiencias.

Permite la identificacidn de las responsabilidades.

NECESIDAD DE EJECUCION.~

Las -funciones de 1la Administraci&n son: la Planeﬁéi&n,
ObgénizaciSn, Direccidn y Control de todas y cada una de: il

las. dreas que forman la Organizacidu.

Muchos de ‘los fracasos de las organizaciones sop_d?iging'

doégpor una mala pléneacisg. mglao pol!:icas,,deiiéiepiev'f

"tdirqéc15p de los dgpatcaﬁencos. etc.

'~tui5ﬁditor1a~Ad-1ntstratiya nos sirve para hacer una.e




. 1luacidn en donde podemos apreciar los resultados y come
bararlos ¢on el plan establecido, percibiendo las cau -
sas de las deficiencias y desvinciones que ameritam nue

vos planes.

La necesidad de l1a Auditorfa Administrativa crece a me
dida que la industria y el comercio cobran incremento y
por 1o tanto aumentan las oportunidades de hacer carre-

- . . ra en &stos campos.

1.5.2. PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.- ' T

Dentro de la planeacisn de la Auditorfa Administrativa,

hoy dos etapas: 1} Actividades Previas, 2] Procesos de

Planeacidén. Actividades previas de la planeaéiGn sont -

las premisas por los autores como previsidn.

ACTIVIDADES PREVIAS:

a)] Investigacién Preliwinars Consiste en una visita
ffsica a la Organizaci®n para conocer sus instala -

ciones. El1 analista se presenta a los wmiembros- de -~

la Ofganizaci&n y recaba toda la informacién posi -

“ble en forma general (personal, capital, ventas, -
'produpciﬁn, giro, grados de tecnificacidn, estructu

ra administrativa, etc.).

EL objetivo es tener un marco de fefefencig preciseo, -
y. exacto de la Organizacisn sujeta a;eséﬁ¢1o‘én«;§{

‘dos ‘los _aspectos. .




 §3‘

. definen tanto el avance en cuanto & la . extensidn y = -

;1._p}o£uddiad.

Diagndstico Preliminar: Se trata que el analista, -

.conozca las causas para realizar la Auditorfa Admi -

nistrativa.

Eate diagndstico se obtiene a través de las entrevis
tas previas con el personal de la Organizacidén aun -
que tambi&n debe de tomar en cuenta a los usuarios.
Se deben de tomar tres muestras:

Adpintistraderes. - La informacidtc que nos din estdi -

. sesgada porque los involucra.

Trabajadores.~ La informacién también estd sesgada -

porque existe resentimiento y tendencia. a exagerar.

Usuarics.— La informacifn es més equilibrada, mds ob

jetiva peroc con menos conocimiento de causa.
Este diagn6stico no nos permite liegar a conclusio -
nes, s88lo permite enfocar la investigacidn & aspec -
tos concretos gue serfan algunos "focos rojos" que -
permiten pensar en algunas deficiencias de 1la Organi

zacidn.

" Hasta aquf no se ha verificado nada. Todo hecho debe
 verificarae, sin percepciones, es una sintomitica. =

‘apfiori.

‘Definicién deél Area a In&estigar: En esta parte.se -

R




Se toma en cuenta los sefialamientos apriori del diag
ndstico preliminar y los recursos para realizar la -

investigacién .

Se empilieza a e¢laborar el plan de trabajo, donde se -
contemplen datos que definan las actividades a ejecu

tarse.

1] Introduccidn.—- Se d& basicamente la justificacidn

para llevar a cabo la ivestigacidn

2] Determinacidén de los objetivos que se pretenden
alcanzar al llevar a cabo la Investigacidén Admi-

nistrativa. Se define entre otras cosas al alcapn

ce en cuanto a la profundiad.

3] Alcance de la Auditorfia Administrativa en cuanto

a la extensi&n.

4) Definicidn de Enfoque.

5] Definir cl MBtcdo.- Relacionado con el enfoque y
la prefundiad. Debe ser 18gico el enfoque, el al
éance y el método. ‘

6] Los Recursos Humanos.-— ¢Cudntas personas se;te.—
q;etiran para llevar a cabo la investigacién?. -
Deben ébntarse tanto té&cnicos como 5teas.que se
véyan_a evaiuar. '

© 7). 'Los Recursos Financieros.- Deben definirse en -

.un presupucsto y asentarse en la carta convenio. B
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8 Listas de Comprobacidn.- Consiste en una serle
de cuestionamientos, subordinados a un aspecto.
No es un cuestionario, es uﬁa gufa que se re ——
suelva a traQEs de la observacidn y la entrevis

) ta.

9] Programa para llevar & cabo la Investigacidn Ad
mintstrativa.- Se establecen: Tiempos de reali-
zaclién, serie de actividades, fechas de ejecu -
cién, tiempos de duracién, etc.

10} Péesencacién de Resgsultados.~- Se dan las conclu;
siones, la verificacidén de las medidas adopta -

dad .y el reporte.

1.5.3. EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Existen tres etapas en el proceso de ejecucidn:
1] Examen
2] Evaluacién

3] Sintesis y Proposicidn

1]  EXAMEN.- Se refiere a la recopilacién . general - -

ST o qﬁé'feéuiete el analista (toda aquella. que res-

- pdnda a los cuestionarios), se reéoplla ﬁedianf

. te cuestionarios, entrevistas, observacidun, iér
vestigacidn documental o de campo, anidlieis de
idatps. etc. ‘

-2} “EVALUACION.- El analista aplicark .criterios pa=.

-ﬁzj‘J
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CONTENIDO O PARTES DEL INFORME:

rma:rrial de trabajo.

. Aspectos Generales

ra sancionar ¢ evaluar lo deficliente., Puede usar
el Mftodo de PatrSn Tebrico o el Método de Cum -
plimiento de los Planes. Se forman julcios de va
lor y los resultados obtenidoes son nominales en

la mavorfa de los casos. Es necesario convertir-
los a escolares mediante tablas de conversidén, -

para tener un critevio objotrive

SINTESIS Y PROPOSICIOH.- Se da la interpretacidn
abreviada & integral de la investigacidn, estid -
representada por un Diagndstice gue se plantea =

come producto de la investigacidn.

Resalta en primer término el sefialamiento de de-.
fici;ncias de mayor paso, después vienen las re-—
laciones e interrelaciones de las deficiencias,
por Gltimo, se da la localizacidn de las causas

que provocan las deficiencias.

En 1a proposicién se dan las soluciones que se -

proponen. para eliminar las causas.

Despuls se procede A alaharar al inferme dc la -

inve<tigacicn Administrativa, ‘es necesérioﬂque——}

sca cntendiblc, que tgnga Oportuniddd ‘en ia- preJY}7'

sentncion ¥y Gque tenga una adecuada seleccion del’{




2]

3]

Deficiencias encontradas-(jerarquizadns)

Relacidn o Descripcién de las soluciones que se pro

ponen a las deficiencias encontradas.

PLANEACION DE LA AUDITORIA
" ADMINISTRATIVA

<

g

PLANEACION

ACTIVIDADES PREVIAS™

. o
1]
2]

INVESTIGACION PRELIMINAR .
DIAGNOSTICO PRELIMINAR

3] DEFINICION DEL AREA A -IN

VESTIGAR

EJECUCION

1]
2]
3]

EXAMEN
EVALUACION

SINTESIS Y PROPOSICION




1.6. ALCANCES Y LIMITACIONES:

Fn algunas empresas la Auditorfa Administrativa es una -
funcibn especffica que se desarrolla constantemente por -
parte de un departamento especlalizado para ello; en tan-
to que otras, s&lo hacen uso de ella cuando surge un pro-

blema que no ha podido ser solucionado con sus propios re

cursos, en tales situaciones, recurren a los auditores ex

ternos.-

Existen dos tipos de alcances dentro de la Auditorfa Admi

nistrativa:

al El Alcance en cuanto a la Extensién:
Define la magnitu& del estudio en la Organizacidn. En
este alcance, se debe precisar s1 se va a estudiar -
una seccidn, o dos secciones, o el estudio va a. ser. -
total en toda la Organizacién. En este alcance se ve
Gnicamente el nimero de Areas a investigar o en su‘dg
fecto el total de la Organizacidn. Y puede respondér-

nos Ias siguientes preguntass:
" -{Cudl es. el volumen de :r§bajo?
(Cuidntas petéonas van a estar involucradas?

LCuél es el universo de trabajo?

Es ‘un.‘alcance que pademos_1dentificarlc-cdn‘la can£%

dad.

Bl Alcdnce ‘en cuanto a la Profundidad:




En &ste se define la intensidad de la investigaci&n, -

el grado de penetracidn que va a tener el estudio.

Cabe aclarar que los dos tipos de alcance no son mutua
mente excluyentes. Dentro de &ste alcance y para deter
minarlo es necesario tomar en cuenta los recursos con

que se dispone para llevar a cabo la investigacidn.
Los grados de profundidad serfan los siguientes:

- Determinar postbles deficiencias.
- Determinar las causas de las posibles deficiencias.

- Definir las soluciones para eliminar las causas de

las posibles deficiencias.

~ .. Realizar un estudio de 1la factibilidad de las solu-

ciones.
~ Determinar las soluciones factibles a implantar.

- Implementacidn de soluciones (E1l analista debe diri

gir -l1a implementactén).

Los puntos anteriores tienen caracterIisticas prepoten-
tes, es decir, son mutuamente dependientes uno de ocrp'
y“para'poder satisfacer el.dltimo nivel hay qug’sacis—

facer el primero, el segundo,vel tercero, etc.
‘Uﬁfobjetiﬁo de la Investigacibn Administraciva, edta —
‘rfa Aefinldo por el grado de profundidad que se qqiere,'

tener. -




En el desarrollo practice muchas veces se va haclendo
necesaria la revisidén de otros aspectos que tendrdn -
que ser solucionados en primera instancia, para tener

€xito en el objetivo que tenfa la Auditorfa.

En un momento dado 1la Auditorfa puede convertirse, de
lo que era la resolucién de un problema muy especifi-
co, en una investigacidn para toda el &Area en la que

se ubica el problema original: y alGn maAs, serd preci-

so tambi&n hacer un anilisis de las Areas que se ven

afectadas por otras, logrando cen &sto una Auditorfa

Integral.

Sin embargo, es conveniente recordar que el Auditor. -
nunca debe perder de vista el objetivo especffico por
el que se contrataron susservicios, va que provocarfa

una tremenda distorsifn en sus ldeas para resolverlo.

A{in cuando la Auditorfa Administrativa en Qna técnica
.que pone de manifiesto la eficiencia de todas las fun
ciones que sSe realizam en las Organizaciones, algu--
;nqs’veces se ve l;mitada por una sevic de factores -
”;ﬁﬁe no se pﬁeﬂed'ﬁedir'én forma objetiva, 'dado 'que no

fuekisce ningiin sistema que logre hacerlo . de tal forma.

ﬁodéﬁosvidencificarvdos tipos de ‘limitaciones muy con
. cretas: Intrinsecas o Endégenas‘y Extrinaecas o E*Egg
o -nas. Las priﬁefas’porqué la investigaciﬁn estd en‘fuﬂ

cidn de la_cprUéta humana “Es gente iue-evalﬁh a gen. .

‘gj;;‘h.



te que lleva a cabo la Administracibn. La conducta es
probabilfstica, incierta, intangible, etc." Pero la -
Investigacibn Administrativa no es subjetiva, sino ob
jetiva. Ciertamente existen tendencias, pues los re -
sultados est@n dados en gran medida por 1la capnci&ad

del que analiza.

En cuando al segundo tipo de limitaciones decimos: La
ideologfa que se tiene sobre la Auditorfa, desvfa los
‘propdsitos, "“no dig;s todo, s6lo lo que te pregunéen"

se piensa qbe la Auditorfa es para consignar a alguien

y se da una resistencia a la misma.

Tambi&n cabe hacer mencidn de otro aspecto muy impor-
tante en cuanto a la accesibilidad de 1las empresas pa
ra allegarse a &ste tipo de té&cnica, esto es su costo.
Realmente una Auditorfa Integral (como debiera comnsi-
derarse a la Auditorfa Administrativa), requiere de -
un tiempo considerable y de una inversidn de 1la ﬁisma
Indole para que pueda, en forma efectiva{ arrojar re-
sn\tndns rea]mence produc:ivos,’en’éste séniidd'deb;r
mos si:uar la realidad econémica de ;a mayorfa de- las
(émprea§s~(pequeﬁas Yy wmedianas) que existen en nuestro

'Pﬁ!a;

Ahota .blen, una. vesz mencionadns las limitacionesﬁmﬁs

severas dc que adolece la Investigaci&n Adminiac:a:i— .;”:

va podemos ‘en fotma general. senalar algunas recomen '




daciones que nos permitan reducir en la medida de lo -

pasible dichas limitaciones.

En primera lnstancia, la subletividad en el criterio -
de la persona que analiza, nunca podrfa ser eliminada
del todo, dado que, la naturaleza humana es demasiado
compleja., para encuadrarla en términos realmente obje-
tivos, lo que en determinado momento puede ser, es que
la experiencla, conocimientos y madurez profesional de
ia persona que dirige la Auditorfia Administrativa sea

exigir al widximo posible.

En. segunda instancia, sefialaremos que la idea consigna
tiva no deseable y de resistencia, que se tiene sobre

la palabra "YAuditorfa" no debe ser aplicable a la idea
de la Investigacidén Admimnistrativa, con esto, queremos
dar a entender que el t&@rmino Auditoria Administrati-
va, bien podrfa ser sustituida desde su difusién en -~
las Universtidades pdr otros, tales como: Control Admi-
ni;tfa:ivo.EvaIuAciSn Administrativa, Investigacibn Ad -

‘ministrativa, etc.

v‘Sobfe la limitacién en cuanto a su custo.klﬁ realidad
e; palpable, la calidad de ios resulradas produﬁidoé -
de . La Investiggciﬁn Adninistrativa, son limitados mu -
‘chas vecés por el costo de la misma, pensamos quéyésto
tiene rafces mis profund;s que abarcan desdeyls_con ;- B
ciéncia miama del propietario Bel negocio, en cuuncg‘a

los beneficios de un estudio de este tipo hasta la af-
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fusidn que por parte de las instituciones de cnsefianza

superior hallan realizado en este sentido.

Con lo anterior, podemos observar que la conciliacidn -
de esta Gltima limitacidn con las dos anteriores no pue
de darse en forma total, asf pues, de &sta forma modes-

ta y muy general nuestro equipo sostiene la ideca de la -

creacidn de un panorama en la que intervengan tanto: em

presas, instituciones de ensefianza superior y pasantes

de diferentes especialidades: esto es en concreto, . -

que se creen grupos Interdiscliplinarios de profesiona-

les (pasantes) a los que se les permita adquirir cier-
ta experiencia, al realizar este tipo de estudios en em
presas que no cuenten con los suficientes recursos para
contratar los servicios de los despachos de consultoria
que tengan méds experiencia en el drea, realizando todo

esto a través de la Direccifn General & Rectorfia de ca-
da institucidn de enseflanza con el ffn de beneficiar -~
tanto a las empresas como a los estudiantes en la obten

cidn de cierto tipo de experienmcia profesional.

(QUE ES Y QUE IMPORTANCIA TIENE EL AUDITOR EXTERNO DENTRO .

'DE LA ORGANIZACION?.-

Partiendo de la base de que toda Empresa estari.constitufda.

,cdmo.unlbrsanismo Social;'patael]ogn:dedeterminado'objeti--f’H
Vo y que, en este sentido mantiene una serie de relaciomes

cohvﬁiferenfeg'personnp e instituciones, la llegada de una:’




persona extrafia, presenta una serle de alteraciones a

la propia estructura interna de la Organizacidn.

Tal es el caso de un Auditor externo, ya que este Te-
presenta la evaluaci&n objetiva mis posibdle del fun -

cionamiento de la misma.

Ahora bilen: (Qué es el Auditor? ; para poder definir
integralmente este funcidn (nos referimos a funcilones
no a personas), tenemos que sustentar y adoptar como
propio, la necesidad imperativa, de que existe un con
trol en todo funcionamiento institucional, ya qué es-
to, hoy por hoy, representa uno de los pilares sobre

los que descansa la concepcidn cient{fica de la Admi-

nistracidn.

El Audjitor nace, como una respuesta a una serie de -
preguntas tales como: ¢Qué se ha hecho?, (Se ha hecho
bien?, (Se sabe mejorar?, (Se deben iwmputar responsa-—
bilidades?, etc. Todo esto, dentro de un &mbito conta
ble y puramente monetario, esto nos llevard . a definit»u
él;Audicor, como en un principlo se ie conci§i6, es -
decir, un especialista en la revisidn de Estados Fi —
dnﬁcieros con el objecivo de dejar eSCablecido 8i ;as::
decisiones reales que se :omaron en la Empresa. quéda
ron asentados en los mismos con el ffn dltimo de rea=’
zyizar un dictamen que proporciona la—info:maciﬁn're’;~
flquctida para el fisco y la;Eﬁprééa; eé'eséa;bgn qux’i‘ 

;ima*instaﬁcia un -Auditor Contable.

Si..




La vertiginosidad y el desarrollo desmesuradc del mun
do moderno, se ha reflejado en la vida institucional

de las organizaciones esto ha dado pie a la creacidn

.de un nueve profesional que responda a las necesida -
des de una problem@tica més viva y mds humana de nues
tros tiempos, y que por consiguiente vaya més alli de
una rtevisidn de registros y estados, y que en determi
nado momento afectar de una manmera mas profunda y de

ralz, los problemas dentro de una empresa, con esto -
nos referimos y tratamos de definir al Auditér Admi -

nistrativo.

En este campo debemos diferenciar dos tipos de Audito
res, el que funciona internamente y como parte de 1la
Organizncién y aquel que es contratado por sus servi-
cios para determinar el punto de eficiencia en que -
oéera la empresa, este Gltimo es el Auditor Adwminis -

trativo Externo.

tQué diferencias podemos encontrar entre unoc y otro?.
‘Lg resppésta a esta pregunta no se encuentra tanto en
1o§'?esu1tados como . en la forma dé npreciarilfs situa
cidngs.wy,el criterio que se adoéce para otorgaf un. -
‘dictamen tendiente a la solucidn de la problemftica —

. encontrada.

'?oﬁéndgzg éi;e,respec:o sefialar una serie de cua;ida-
klidés que . revistenla importancia del Auditor Exte?ﬁb’ -
vEAené;o_déalh:OIganizaéiGn. agf mismo una ie;ie de im=
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convenientes, que presenta & mismo, considerando unas

y otras como los propios del Auditor Interno pero en -

un sentido opuesto.

VENTAJAS. -

1] Una mayor objetividad en las apreciaciones

2] Mayor accesibilidad a los altos niveles de la Orga

nizaecidn.

3]  En términos generales mayor conocimiento del am -~
biente en que se desenvuelven las Organizaciones

(experiencia con varias empresas).

4]  La no manipulacién de su comportamiento por el mis

mo funcionamiento interno de la empresa, etc.

- DESVENTAJAS.-

1] La resistencia de los miembros & personas ajenas a

la Organizacidn.

Z]i El desconocimients del funcionamiento y las rela

‘ciones informales que existen dentro de ella.

;Quérémos finalizar diciendo que 1la importancia que‘tiehe -

‘e1 Auditor Externo. tiene que éstar respaldada b4 apcyada'#

'rpor todoa y cada une de los profesionalea de 1a Adminis:rak

: cion. es;o es, estamos conscientes de que una carrera’ no -

Totdrgé‘el'pfestigio‘n.los‘ profesipnales_querleieje;cgq ng‘ i7f
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no es mis bien la actitud, criterie y conciencia de Estos,

-

que realizan y elevan la condicidn de un profesional.
1.8. CRITERIOS PARA EL DESARROLLC DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATI
VA. =~
1.8.1. William P. Leonard y su importancia:

A. Método de William P. Leonard:

a] ESQUEMA GENERAL:

-~ Examen

- Area de estudio:

Funciones especificas
Departamentos
Divisiones

La Empresa

-~ Detalles a Estudiar:

Planes y Objetivos

La Estructura de la Empresa

"PoIfticas, Sistemas y Procedimientes . ..

M&todos de Control

Reécursos Humanos y. Fisicos

Estindares.

Medicién de Resultados

V7E§a1uac16n




Proceso:

Influencia EconSmica

Estructuras adecuada

Certeza y adecuacidn de los roles
Métodos de proteccidn

Causas de variacién

Utilizacidn de hombres y equipo

Métodos adecuados para trabajar

Andlisis e Interpretacién:

Estudio de los elementas

Diagnosis detallada

Determinar prop&sitos y sus interrelaciones,
Deficiencias

Balance analftico

Prueba de eficiencta

Bisqueda de problemas

Soluciones

Alternativas

Métodos simplificados

Presentacifn:

Fijaciéﬁ de temas finales para crazar»el'boceto;;f

del informe.

Informe preliminar para la Administracidn.de la ;:7-

Empresa.

Informe final con recomendaciones'y conclusiones.
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-~ Persecuciédn:
Revisidn de instalacién
~ Ayuda en establecimiento en formas y procedi -~
mientos.

Tratamiento de los detalles no determinados.

bl PROGRAMA DE LA AUDITORTA:

Deben analizarse aspectos eapecificos en cada --

drea de estudio:

- Planes y obietivos:
{Garantizan los objetivos la sobrevivencia,. el

crecimiento, la contribucidn econémica y las -

utilidades de la empresa, asi como el cumplir——

miento de obligaciones sociales?.
s

tSon suficientemente claros y sociales?

¢{Pueden alcanzarse?

l(Contribuyen a lograr mayer guifa y difecciﬁﬁ de

la empresa?

{Son razonables v légico;?

vzggﬁécifican qué se espéra de lgs‘subordinadps?'
LAyu&an a éul#r al pefsonsl de un modo unitario} o
‘LAQQQa;‘a éof;vét glrpersonalz

fzsé;inretrelacionan congruentemente _ en cuanto. a

’sk-élcaﬁce_yltiqﬁpo?
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¢{Dan m&8todos razonables para controlar al esg—-—

fuerzo humano?
¢Se evalian periSdicamente?
{Se han establecido nuevas metas a partir de -~
las relaciones logradas?

— En cuanto a la estructura pueden observarse -
los siguientes problemas:

" Son indispensables politicas claras y preci-

sas. Cada decisidn y accibn deben basarse en

un razeonamiento adecuado, encaminarse hacia

los objetivos de la empresa; de otra manera,

seguird la confusidn. Las politicas se nece-

sitan en la toma de decisiones con respeécb

a: lfneas de productos, Finanzas, Personal,

Investigacidn, salarios, precios dé venta, -

compras, reparaciones, inventarios, canales

de distribucidn y demds problemwmas. La selec-

cién de una forma de actuar debe realizarse :

con el propSsito de alcanzar un iln”determifl

'ggdp". (4)

Habfé que .preguntar:

4 Persigue el sistema la promision b4 satisfac-
ci&n de los objecivos y 1os consiguen?

~(45 “fetﬁindéitéreﬁa; josé. LA AUDITORIA ADHINISTRATIVA.r‘
i Editorial Diana, 1982. Héxico. . :
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¢ Opera dentro del marco de la Organizacidn ?

o

Provee métodos de control que permitan buenos
resultados con el minimo de inversidén de tiem

po v esfuerzo ?

Indica la rutina, realizaciones en una secue-

o

la 1légica ?

(¢ Permiten los sistemas y procedimientos coordi

nacidn efectiva interdepartamental ?

¢ Se han establecido todas las funciones necesa

rias ?

¢ Hay suficiente autoridad en cuanto a la .res -

poensabilidad ?

. Es posible realizar cambios que mejoren la =~

efecti?idad ?

Ademas, el Auditor deberd preguntarse:

¢ Se ha colocado bien ta funcidn en la estructu

ra ?

.4 Estd capacitado el personal para el trabajo ?
{ Existe un programa integral de metas a lograr?
¢ Hay productividad suficiente ?

- En relacidn a ios métodos de control:’

‘v{.Existé un propSsito de. control adecuadd‘y:de.

practica realizactén 7




¢ Indica el método de control de objetivo que-

persigue?

i Se especifica cdmo, culdnde y quién ejecutarid

los planes ?

Debide a su trabajo detallado, el Auditor serd un
expertc en apreciar algunas operaciones, particu -
larmente en cuante a contrel. Como resultado, usfg
T4 en posibilidad de ofrecer sugestiones construc-

tivas e interesantes en muchas actividades de 1a:

empresa.

" Recusos Humanos y FIsicos en lo relativo a :

‘Horario de Trabajo

‘ReFrasos

Faltas

Vacaciones

sueldos ¥y Salarios

Tiempo. Extra

VVacaciones Pagadas

Seguro de Grupo

Deduccionés por Obligaciones Trihutarxas'"

i Califfcacidn. de Méritos . ,ywlg‘ o ‘:fo

Promociones y~Reclasificacionés 
f'Séfv{qlb ﬁédico

?lan de Réciro

‘CaEeCeria y. Recreaciones

";Reglas de Seguridad




Boletines y Publicaciones de la Empresa

Oportunidad para dar'Suéestiones

Espacios para Autos

‘Consejos al Personal

Premios

Estdndares y Medicién de Resultados

Los métodos ecstadisticos son t&cnicas valiosas pa
ra medicién de datos. Por ejemplo, el trazado de -
medidas de calidad en dizgramas de control, permi

ten conocer las causas de desviacidn que pueden =~

conducir a problemas y que demandan accidn inme -~

diata.

c] RECOLECCIGN DE DATOS:

La obtencidn de informacidn se refiere a la realiza
cidén de entrevistas, cuestionarios, investigacidn -
de campo, investigacién de gabinete, etc. Significa
juntar varios tipos de formas, documentos, procedi-
micntos, cartas, cxpedientes, diagramas, céd*gos ¥

secuencias relacionadas comn el sujeto investigado.

La recoleccidn de datos en la Auditorfa Adminigtra-

tiva, demanda el uso de t&cunicas que permitan una -:

revisién adecuada.

"Entre otras t&cnicas se listan las siguientes:

11° ORGANIGRAMAS:

- De tipo Estructural




2]

3]

4]
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DIAGRAMAS

- DIACRAMAS

DIACGCRAMAS

DIAGRAMAS

- Funcional
- Departamental
~ Lineal

DE PROCESOS SOBRE:

— Productos

~ Nombres

-~ Flujos

- Operacibnes

- Formas

- Procedimientos

- Servicics
DE TIEMPOS, HOMBRES Y MAQUEINAS

DE DISPCSICION DE:

- Maquinas

- Equipo

- Edificio

- Piso

- Lugar de Trabajo

= Facilidades Adicionales - .

GRAFICOS DE:

- Gréficas de Gantt

‘- Interrelaciones

- Linea y . Asesoramiento




6]

7]

8}
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10)

HOJAS DE INSTRUCCIONES, OPERACIONES Y RUTAS.

CUESTIDNARIOS.
" INFORMES,, ANEXOS Y PRESENTACIONES SIMILARES.

fPAPBLES;DE TRABAJO.

d]. 'ANALISIS, INTEPRETACION,

DIAGRAMAS DE COMBINACION:
~ Descripcibn de actividades y for
mas utilizadas
DIAGRAMAS GRAFICOS DE:

- Programa de trabajo
- Linecales

- Mapas

ESTUDIO DE TIEMPOS

-~ Trabajadores

- Preoductos y Equipo

LISTA DE VERIFICACION Y DE REALIZACION DE TRABA ™

Jo.

MUESTREO Y MEDICION DEL TRABAJO.

SIMPLIFICACION DEL TRABAJO.

INVESTTGACTON DE OPERACIONES. T

Y.SINTESIS: .




De acuerdo con el esquema general, los pasos a reall

zar en €ste agpecto son:
-~ Estudiar losz elementoe y obtener la historia de -~
1a vida de la Organizacldn y de su medio ambiente.

- Diagnosticar detalladamente la enfermedad, es de-—

¢ir, el problema real y no los sIntomas.

- Determinar propbsitos y sus interdependencias, ex

plicando 1a causalidad y Rus consecuencias.
-  Encontrar deficiencias actuales y potenciales.

-  Realizar un balance analitico de¢ la importancia -
y valor de cada elemento y unidad considerando en:

relacidn al todo.

- Llevar a cabo una prueba de eficiencia v factibi-

lidad en cada uno de los factores considerando -

su lmportancia.

- _Buscar problemas; el Auditor debe estar pendiente

" de problemas y deficiencias.

- VEncoﬁtrar soluciones a los problemas definidos.

'~  Comparar las altermativas que se ofrecen a la so-

‘luecidn del prcblema;
- Simplificar mEtodos mediante los siguientes pasos:

TR S Eltmin&r trabalos innecesarios‘l
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2. Mejorar eistemas.
3. Reducir gastos.
4. Determinar decisiones apropiladas.

5. Seleccionar los mejores mEtodos para um trabajo

adecuado.

PRESENTACION DEL INFORME Y DISCUSION:

El informe dentro de &ste mé&todo presenta el siguiqg

te formato:

1. Propdésito y alcance.
II. Aspectos fundamentales.
I1I. Problemas discuridos con la Supervisidn.
1v. Practicas comunes (en detalle). ‘
v. Discusidén o comentarlos.
VI. ' Recomendaciones.

VIT. Anexos.

Para determinar la confiabilidad del boceto ‘de infor

=e habra que contestar el siguiente cyg;:iobario:‘

¢ Se han considerado bien en &l -los puntos“impgtgagiﬂ}

tes ?

i Se han incluido los datos importantes en el capf=-.-’

C'tule de aspeccos,fundamEntale§>?

o

‘Tiene brevedad y origihalidnd ? -




i Se detallan en los anexos los datos sintéticos ?

i Se incluye toda la informacidn que el lector de~

be conocer ?

{ Es claro y no se presta 2 malos entendidos ?

¢ Incluve problemas suficientemente discutidos con

la supervisidn ?

¢ Se detallan las prdcticas actuales en forma co -

rrecta . y adecuada ?

¢ Son practicables las recomendaciones ¥ se encaumi

nan al &xito de 1a empresa ?

La presentacifn v discusifn de los resultados encontrados
por el Auditor son partes importantes del servicio de Audi

toria.

ﬁl Auditor actiia-en beneficio de la Administracidn y bus-
ca acepta2cidn a sus recomendacliones, generando mejoras vy
acciones correctivas. Por lo tanto, debe limitar su pre -
“sentacidn a-los puntos importantes y deberd ser cuidadoso
'y diploﬁé:ico enrﬁodo momento. Una vez discutido el,bbce;
to dql informe, s8&lo queda la presenCaciﬁﬁ del informe f£i
nél el ;ﬁal pide: accidn inmediata para eliminar 1rrégﬁl§‘

ridades y situaciones inadecuadas.

:?ia'idgé principal de la persecucifn es complecaffcuai f;k
quier'asun;o‘pianteando en .lag recomendaciones.y que_FOQh-‘

‘via no hayéidé acatado. Finalmente, debe ré;ordarse'qﬁe«—u
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un buen programa de Auditorfa Administrativa requiere re-

visiones y ex@menes periddicos, su ideal es ayudar a la -

Administracidn para lograr cl &ptimo resultado de sus ope

raciones. lLas revisiomnes peribdicas son una forma de eva=-

luar resultados. Lo que no pudo lograrse en una Auditorfa

se ‘logrard en la siguientes". (5)

José Antonio Fermidndez Arena y su Importancia:

El esquema del maestro FernAndez Arena puede iniciar su

explicacidén desde el concepto de Administracidn: “Como . -

una ciencia social que persigue la satisfaccidn de objeti

vos institucionales, por medio de un mecanisme de opera--—

cidn y a través del Proceso Administrativo".

En primer término se requlere la existencia de objetiveos

institucionales y &stos serin:

- Objetives de Servicio: Satisfacecidn de las necesidades

de los consumidores, ofreciendo buenos productos o ser

vicios en condiciomnes aprobadas.

-~ .Objetivos Econdmicos: Protccciénbdg los intereses eco-

némicos de la;Ehpresa; de los acrecedores y sus accio’ -
‘nistas, logrando la satisfacecidn deies;os grupos por -
:medio de una generacidn de riqueza.

L. Objetiﬁo Social: Proteccidn de los intereses econdmi: ="

(5) . Fernindez Acena, Joeé A. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA :
ORI Editorinlﬁbtapa.,néxico, 1982; Pag. 34, S
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cos, personales y sociales de los empleados y obreros

de la Empresa, del Gobierno de la Comunidad, logrando

la satisfaccidn de estos grupos por medio de buenas -

relaciones humanas asf como de adecuadas relaciones -

pblicas.

Ademds de la existencia de objetivos Institucionales se

requiere un mecanismo de operacidn, o sea, una estructu— _

ra formal. La Organizacién esboza la estructura que pef;,:

sigue la utilizacibn equilibrada de los recursos humanos

(empleados y obreros), materiales (dinero ¢ instalacio -

nes), técnicos (Sistemas y Procedimientos).

Es necesario que la integracidn de recursos dote a la Es

tructura de las partes necesarias de acuerdo con el es -

quema de la Organizacién, por lo que obtendr& buenos em-—

pleados, fondos suficientes y de adecuada inversidn, uti

l1izacién de sistemas y procedimientos acordes con 1E.ma§’

‘nitud de la Empresa.

&demis de 1la existencia de objetivos Instituclonales y -

el mecanismo de operacidn se requiere del procesc; adminis

ffracivd compactado, que consistird en:

- Planear
~  Implementar

-~ Controlar

J/para Fernindez Arena, la Auditorfa Administrqtiva.

- ‘=.°¥""" -




siste en la revisidn objetiva, me:ﬁdica ¥y completa de 1a
satihfaccién de los objetivos inscicucionales. con base
en lcs niveles jerdrquicos de la Empresa en cuanto a su

Estructura y participacién 1nd1§idual.

Estudia cuatro aspectos: .

1. Objetivos Institucionales

2, Niveles Jerarquicos

3. Estructura

4, Participacibn Indi&idual

'En cuanto a los Objetivos Institucionales, comenta, no‘—

son objerivos de la empresa, son objetivos que deben te-

ner .todas las empresas.

Los niveles jerdrquicos se orientan basicamente a la for

ma de operacién del Consejo de Administracidn {experien-

cia, acuerdos).

La estructura, la percibe a través de los recursos: Huma

-;{nos;-Tépﬁicdé,y«HaQetiales.

L Em cuanto;ayla participaciéns estudia la actividad admi-

f,ﬁiéfrétiva de todos los Administradores én‘forma ahpliaw

;y3p1éna}

’,7Ei‘en£qqﬁé que-utiliéa_é#té nftodo es el tridimenéional

(ﬁ;ffﬁctu:ql.:Fudcibnal‘xxdel.Procgso’Adm#niét:é;iwdi;j




Al

“ministrativo.

MANUEL D®AZACLA. -

La Auditorfa Administrativa, seglin &ste autor, impli-
ca medir la atingencia de la Administracidn, lo que -
significa preQeer eventualidades que lleven al fraca-
so de la Empresa. En otras palabras, implica medir lo

exitoso o lo atinado de la Administracidn.

Los aspectos que se deben estudiar son:

a. Direccidn: Evaluar la actividad administrativa de

los niveles jerdrquicos superiores.

b. Finanzas: Se evaldan fuentes de financiamiento, in
formacidn financiera, liquidez, sistema de con =--

trol efectivo, excluyendo la actividad contable.

c. Personal: Evaluacidn integral de los recursos hu-

manos que pertenecen a la Organizacién.

d. Produccidn: Estudio de la planeacién de la produgc

cidn, sistemas de control de calidad, abasteci —--—

miento. y maquinaria.

e. “ Ventas: Eviluar el area de Mercadotecnia, Publi-

cidad, Prpmocién, Mercados, etc.

£. Registro: Evaluar Contabilidad, Estadistica, Sis=~

- temas de Informacién, etc.

g.. Entorno: Se refiere al medio ambiente.

‘El'enfoqug;que-utiiiza es funcional y del Proceso Ad-. :’




"B}l ROBERTO MACIAS PINEDA.-

La Auditorfa Administrativa muestra lo que una Empre
sa estd logrando al enterarse de sus polfricas y de

sug programag. Su objetivo es determinar hastea que -
grado sus resultados se asemejan a los objetivos es-—

perados.

Los &aspcctos a estudiar son:

3. Planeacién
2. Organizacidn

3. Direceidn

4. Control

Este autor ha creado un cuestionario basico para ca- '
da uno de los aspectos que propone estudiar. Este - T
‘cuestionario se fundamenta en principios badsicos de

Administracidn.

Estos dos autores, junto con el maestro Fernﬁﬁdez -
v CArena son comnsiderados de los mis importantes y re . -.

'presentacivoa,rdenCrd de nuedtro Ambito Nacional,




CAPITULO 11

"CONTEXTO Y UBICACION DE LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS DR MEXICO

El Sector Industrial y las Empresés Manu

factureras -~ Bosquejo.

La situacidn actual de la Industria

México.

La CANACINTRA y La CONCAMIN.




COXTEXTO Y UBICACION DE LAS ENPRESAS MARUFACTURERAS EN ME
X1COo.

EL SECTOR INDUSTRIAL Y LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS - BOS~

GVEJO.~

Ern el mundo actual el desarrollo de una Nacidn se mide por
el grado de su desarrcollo industrial, de ahf que se diga,
que un pueblo estd altamente desarrollado cuando Su expan

s48n industrial es muy avanzado., De 1la misma manera se di

ce que un pafs estd@ en proceso de desarrollo cuando se es

t35 industrializado, o que, un pais suhdesnrroilado es el

que posee pocas industrias o carece de ellas.

A pesar de esto, creemos que el desarrollo de un pueblo de

be ser integral, es decir, desarrollo agrupecuario; que -

es fuente de vida, desarrollo cultural; que es fuente de

progreso y fuente de superacidn, desarrollo social; que -

€5 fuente de poder y desde luvego desarrollo industrial;

Vfﬁente de riqueza y. trabajo.

- De acuerdo con esto podemos considerar a nuestro pals, co.

me un pals en un avanzado proceso de desarrollo.

Se le llama industria a los organismos que tienen caracte -

ri{stica de transformar y generar un valor agregado a un -

fprodﬁcto por el que se'gqﬁéta;riqueza.

T

“ja fndustria’ es una actividad secundaria, o del sector sg'

cundario, porque la materia prima se transforma en un pro:
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ducto por el que gemera riqueza.

La industria es una actividad secundaria, o del sector s5€
cundario, porque la materia prima sc¢ tramsforma en un pro

ducto terminado.

Cabe sefialar que ceste sector ha tenido un gram crecimien-
to a través de los afies por el apoyo que le ha brindado -
el gobierno y podemos recalcar tambié&n, que el agro no ha

recibido el gran {fmpulso que ha tenido la industria.

En sintesis, el crecimiento del sector industrial ha sido
'apoyado por el Estado, descuidando otras importantes como

es el agro.

Es impor:ante hacer hincapié ewm que la inversidn extranje
raﬁocasion& dependencia tecnolfgica, salidas de divisas -
del pafis por regalfas, utilidades, etc. ademids de 1la moné
‘polizacién y control extranjero de 1as industrias mds di-

nimicas.

La industria hoy en dia se ha vuelto menos competiciya -
‘fﬁof sus ‘altos costos, tlene bajos niveles d¢ calidad, ade
mﬁs.?en-io;rﬁltimos afios ha tenido un gran crecimiento pe-
r§ no un.desarrollo Qeal que beneficiarfa a la eéonom{a -

ndél'pafsf

Pér Sus altas costos, hace que se¢a uno de los sectores’ -

" més afectados en. Epoca de crisis.

'CLASIFICACION DE.LAS TNDUSTRIAS.-




A, INDUSTRIAS EXTRACTIVAS.-

-  Extraccidn y beneficio del carbén y grafito.

« Explotacidn de minas metdlicas y plantas de benefi-

cio.
- Extraccidn y beneficio de mineral de hierro.

~ 'Extraccidn y beneficio de minerales metdlicos no fe

rrosos.

J:,;t - Estraccidén y beneficio de mineraluvs con alto conte-

nido de metales preciosos.

Extraccidn de petrSleo y gas natural.

Explotacifn de canteras y eXtraccién de arena, gra--

va y arcillas.

Extraccidn de piedra . caliza.
Extraccidn de arena y grava.
Explotacidn de canteras.

Extraccién de azufre.

Extracéian y beneficio de fluorita.
E;;;éécién y‘&aoifn.

';Ex?féccisn ; beneficio de sflice.

Explotacidn .de yacimientos. de éél'yfsﬁlipas

Extraccidn y beneficio de otr§s.ﬁ(nétsié§@no

cos. .




a. INDUSTRIAS DE TRANSFORMACION. -

a)

b]

MANUFACTURERA DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS:

Matanza de ganado, preparacidén y conservacidn -

de carnes.
Fabricacién y tratamiento de productos lActeos.

Conservacidn, deshidratacidn y envase de frutas

¥y legumbres.
Conservacidn, empacado y enlatado de mariscos. -
Beneficio y fabricacidn de productos de milinio.

Fabricacifén de productos a base de harina de . -

trigo.

Moltenda de cafia de azucar y destilaci8n de al=~

cohol etflico.

Fabricacién de cocos, chocolate, confituras, -

mieles, concentrados y jarabes.

Fabricacién de productos alimenticlos diversos.

ELABORACION DE BEBIDAS: Se e e

-Elasoracién y mezcla. de bebidas.espirituosas.{
kEiaboréciGn de bebidas fefmentédas.veiceg:p‘ﬁégF
Vteadag} ' : ' i
F;bric;t45n<degqa1téry cerveza.

Eiab;rgciﬁﬁ:dé'refféécas y aéqagiggégosas y;p:6
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rificadas.

¢] BENEPICIO Y FABRICACION DE PRODUCTOS DE TABACO:

~ Beneffcio del tabaco y fabricaci8n de puros y'-
cigarros.

s i

d] FABRICACION DE TEXTILES:
- Preparacidn, hilado, tejido y acabado de texti-'
les de fibra blanda.
~ Fabricaci8n de tejidos y artfculos de punto.

S . . . :
B ‘- ~ . Preparaci®n, acabado, hilado 'y tejido de texti-

les de fibra dura.

- FaﬁricaciGn de textiles no clasificados en otra

parte.

el FABRICACION DE CALZADO ¥ PRENDAS DE VESTIR:

'~ Fabricacidn de calzado excepto de hule ¥y plased

CO .

w::=- .Fabricaecisn de prendas de-vestir.
'~ Fabricacidn de otros artfculos confeccionados — |

‘con textiles.

_riunqsxazn Y. PRODUCTOS ‘DE MADERA ¥ cokcup,igxgaprc S

. MUEBLES:

:34“ Aﬁe;raderoa‘ykfabiicaci6n_dektf$p;ay»y~niu11|—-'f, 
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rificadas.

BENEFICIO Y FABRICACION DE PRODUCTOS DE TABACO:

~ Beneficio del tabaco y fabricacidn de puros y -
cigarros.

FABRICACION DE TEXTILES:

Preparacidn, hilado, tejido'y acabado dé'éexti—

les de fibra blanda.

Fabricacidn de tejidos y artfculos de.punto.
Preparaci8n, acabado, hilado y tejido de texti=~
les de fibra dura. '

Fabricacidn de textiles no clasificados en otra |

‘parte.

FABRICACION DE CALZADO ¥ pn;nbas DE vg#r:a:‘
Fabricacidn de calzado ;xcepto de hule }lplﬁsgii
 :0;' ‘ B ‘
“Fabricacién de - prendas  de vestirs -
’féﬁgigéc;én de‘oipos afﬁ(culos,ﬁonféé;iénddos -

con textiles:

"INDUSTRIA Y PRODUCTOS DE MADERA ¥ CORCHO, EXCEPTO

MUEBLES:

‘QAHeitad#gop‘y-fnb?ftaci&gAde’ttipliy yliii;;;—
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" FABRICACION Y PREPARACION DE PRODUCTOS. DE HULE.
. .FABRICACION DE SUBSTANCIAS Y PRQDUCTOSVQUIMICOS-'vf

 FABRICACION DE PRODUCTOS DERIVADOS DEL PETROLEQ . Y ="
CARBON MINERAL.. : L '
FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS DE MINERALES NO ME-.

LT TALICOS. <

res.

— Fabricacibn de envases de madera y artfculos de

carrizo y palma, etc.

- Fabricacidn de artficulos de madera y corcho.

FABRICACION DE MUEBLES Y ACCESORIOS EXCEPTO LOS DE

" METAL:

- Fabricacién de muebles, excepto de metal.

~ Fabricacién de almohadas y cojines.

FABRICACION DE PASTAS DE CELULOSA, PAPEL, CARTON Y -7
PRODUCTOS DE ESTOS MATERIALES, EDITORIALES, IMPREN

TAS E INDUSTRIAS CONEXAS.

INDUSTRIA Y PRODUCTOS DE CUERO, PIEL Y MATERIALES .

SUCEDANEOS.




n} FABRICACION, ENSAMBLE Y REPARACION DE MAQUINARIA

Y EQUIPO EXCEPTO LA ELECTRICA.

al FABRICACION DE MAQUINARIA, AFARATOS, ACCESORIOS Y

ARTICULOS ELECTRONWICOS Y WO RLECTRONICOS.

Por otra parte, el Goblerno Federal por medio del Banco de

México y Nacional Financiera ha creado diferentes fondas

para el apoyo al sector industrial,

Entre estos fondos tenemos:

1.

* OBJETIVO.- TFomentar la produccidn éfiéignCe‘deubie-—7

;de‘ciédito-‘

FOMEX "Fondo para el fomento de las exportacicnes de

productos manufactureros".

OBJETIVO.~- Ayudavr a la Industria Mexicana, ﬁropici;&

do el aumento de empleos, incrementar el‘ingreso. for,

talecer la balanza de pagos mediante el otorgamiento

de créditos.

Es administrado por NAFINSA.,

FONEY “Fondo de gquipamien:o Industrfal®.

‘nes’ industriales 'y de serﬁiciog. inducir a lésfinb;iff‘“'

édqibnes'dq cr&dito para que toumen eh}cuéntazla yiabgi'

"1£dad.de los proYectas de 1nvér9{6g en'éus dec;siqné#

‘Adﬁinistfﬁdofpgi el Baﬁcoidélﬁéxigo.'i
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FOGAIN "Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria Pe-

quetria y Mediana’,
OBJETIVO.- Descontar cré&ditos otorgados por el Siste-
ma Bancario Mexicano a la empresas de dicho sector.

Administrado por NAFINSA.

FOMIN "“Fondo Nacional de Fomento Industrial',

OBJETIVO.-~ Promover la industrializacién del pafs a -
través de aportaciones temporales de capital de riesgo, .
asf como el otorgawmiento de criédito subordinado éonveE

tido en acc¢iones.

Administrado por NAFINSA.

FIDEIN "Fideicomiso para estudiar y fomentar coﬂjuﬂﬁb&
parques y cuildades industriales en las Entidades Fede-

rativas de la RepGblica Mexicana'.

OBJETIVO.~ Fomentar y desarrollar la construccidn dé
ciudades y centros Industriales, asf como fondo de pﬁi

mer paso para finaneciar a las industrias ya estableci-

Lo _dass

El ramo manufacturero dentro del sector industrial reviste . -

Administrado por NAFINSA.

fundamental importancia por localizarse en €1, industrias

‘que son determinantes para el desarrollo del bg!q como gom

. "la Industria Autometriz, Siderdrgica, Editorial, etc. y =
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bdsicas gomb son la Alimenticia y la Textil,
LA SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA EN MEXICO.

LA INDUSTRIA EN EL DESARROLLO.~

La pequeiia y mediana industria mexicana, continia represen~
tando el 9972 del total de establecimiento, y su produccidn
concentra fundamentalmente articulos de consumo inmediato -

" como son: alimentos, bebidas, prendas de vestir y‘calzndo.

Los orfigenes del proceso de industrializacidn én México se

remontan a las décad;s de»lca treinta y cuarenta, éon el .en
trelazamiento de tres hechos histdricos decisivos: el crack
. econbmico del 19. el inicio de la 2a Guerra Mundial y el -

ascenso de LaAzaro C&rdenas a la presidencia de MExico.

‘En el plano internacional, la precipitacidn de la crisis de
1929 implicd una dfﬁstica cafda en los precios y el volumen
de las exportaciones primarias de México y en genefal. de -
qu paises en desarrollo; en el mismo plano, el comienzo de
'lﬁ'segénda Guerra Mundial condujb a 1a suspensidn de las-ex
éortaci§€es méﬁufactureras de los pafses industrializados -
y a lé»coqsighiente escasez de estos ptoducéoa~en los merca
§99<;ndus:tiales - de los cuales provenfa el grueso de nuesg
_ﬁras'impoftaciones ~ que propicis éondicionea favorables pa
‘ ?é:1a yenCa'de.mercachaa mexiéanas‘en el exterior; pof‘tégbr
co; id;dem.ndp externa e interna de manufacturas cred an.-

uiiiéofadebdado,parn el arianggé de la 1nduatriailzabgsn na-
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clional.

Dentro del contexto interno, resulta trascendental del arri
bo al poder de Lizaro Cirdenas y su proyecto nacionalista,

del que destacaron 1a ley de industrias nuevas y necesarias
decrgtada en 1939; la exproplacidn del petrdleo y los ferro
carriles; la reafirmacidn del Banco de MExico como &rbitre

de la polftica crediticia; el aumento del gasto piiblico pa-
ra la construccidn de obras de infraestructura, y la puesta
en marcha de la reforma agrarifia, que jugd un importante pa-
pel en el ensanchamiento y consolidaeidn del mercado inter-

no.

De esta manera, la conjugacidn de estos factores~externés e
internos, determind el abandono del modeio de desarrollo =~
"hacia afuera™, basado en la creacidn de enclaves exportadpo:
res, por el desarrollo “hacia adentro"”, que se fundamentaba
- .en la austi:uciSﬁ de importaciones industriales y en la ex-
panéiGn del mercado interno. .

: Lsisitqggian actual de“Hékiqdfes~g1 resultado de los erro -

T res y ;h{efébgjaé;Pbixgigg pgrﬁomica'inéurridos a lo iarge

de los afios. Los segundos ﬁér&itieron que el pafs constilitu-—
yera su actual {iandustria; sin embarge, con el cranséurac f-'
‘de;'tiempo; el modeio de crecimiento did seﬁglea evidentgs

' de agotam;ento e 1nsuficiencia y las solucionep‘qne se ;ﬁ;; .

';en:aron ne resultaron adecuadas.
'_E1 crec1h1encone1fsec:or indua:fial. conjuntamente con . —-
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otros factores, explica el desarrxollo din@mico y relativa -
mente estable que tuvo la economfa nacional en las Gltimas

. décadas.

Sin embargo, las crisis econdmicas recurrentes y cada vez -
més graves a partir de 1971, evidenciaron no s&lo un proble
ma coyuntural, s8ino también estructural. Por consiguiente,
la situacidn actual del pais tiene sus origenes en causas -
de ambos tipos. Por un lado, las estructurales, que son de-
rivadas del modelo de crecimiento econdmice que ha seguido
el pafs en las Gltimas décadas, cuyo agotamiento se tradujo
en mayor ineficiencia y costo. Por otro lado, las conyutura
les se refieren a las polfticas econdmicas de los Gltimos -
doce afioa, que han consistido en tratar de atenuar en forma
’equivocada, los efectoe negativos del desarrollo de Méxicos
en lugar de hacer las correcciones de fondo que requerfa la

economfa.

La industria, por su parte, reacciond en la forma que debia
esperarse de una orientacidn equivocada y persistente del -
. marco.general, asf como de las sefiales que se le enviaron -

a travEs de un sistema deformado de precios.

El modélokde industrializacidn seguido‘en nuestro pais es -
»é;;llamadb de "sustitucidn progresiva de importaciones™, =,
ique‘ae llevé a 1la préctica a partir de la aegﬁnda Guerra -
:iuun&fal; Esta polf:icaVCQQo la §encaj§-de ﬁaéér ﬁrecéi. di-

y versificaf y modernizar el aparato ;ﬁdustrini;
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El crecimiento de la economfa nacional estaba apoyado en el
sector agricola. Sus exportaciones, eran las que permitfan

cubrir los requerimientos de materias primas y bienes de c.
pital, que se necesitaban para producir internamente, los -~

bienes de consumo, cuya importancia se sustitula.

La primera etapa del modelo, fué& relativamente sencilla y -
cousisgtid en elaborar la fase final de los blenes de conéu-

mo.

Los diferentes instrumentos de polftica comercial se conju-
garon para crear una industria protegida del mercado exter—

no. lo que di8 a los industriales, un mercado cautivo y por--

“tanto, una mayor rentabilidad sobre la inversiﬁn. El sector -

agrfcola, que segufa siendo un exportador y captador de: di-
visas, permitid financiar &ste tipo de desarrolle hacia --—
adentro, el cual se consolidd alrededor de mil novecientos

segsenta.

A fines de la dEcada de los sesentas, se llegd al limite de -

ésta priméra fase de la polftica de desarrollo mencionada,

~dado que se habfa logrado reducir significativamente la tm=

fpottancia relativa de las. importnciones de bienes finales.‘

den:ro de la ofetta total.,

Desde el principio. el modelo’ tuvo errores fundamentales. —f
ya que hizo mias rentable la- produccién de bienes de consumo
7£1nal‘debido al tamana.del metcado.chmplejidad. e:c.. lo f‘

ddé.;hp11c6 la gp&rici&n\de'un,éécﬁorninduﬁtriﬁl'mﬁq,1nté — A
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grado. Ademés, la proteccifn que se otorgaba, no tenfa 1fmf
tes en el tiempo, ocasiondndose, la no evolucidan del apara

to industrial hacia una economfIa mis abierta.

Con el tiempo el sector agropecuario disminuyd su dinamis-
mo, por lo que el sector industrial se transformé en el 11~
der de la economfa al tener el crecimiento mids elevado:9.0X
de proﬁedio anual en el lapso de 1956 a 1970, mientras el -
sector agropecuario s88lo aumentaba en 4.1% para los mismos

afios.

El superdvit del sector agropecuarioc bajd tanto en té&rminos
relarivos como absolutos. Be financiar el 502 de las impor-

taclones totales en 1950, pasd a s8lo el 33%Z diez afios des-—

pués y a s88lo 26Z%Z en 1970. El saldo positivo del turfismo, -

las inversiones extranjeras y los créditos del exterior per
mitieron continuar la politfica de industrializacidn que se-

gufa el pafs.

Este comportamiento cfclico de 1la ecqnomfn mexicana, ha es—,‘
i;fcadb determinado, en parte, poi factores externos. pera _so -
bre todo, por 1la estrategia de 1la polItica’etonﬁmica'iﬁter—
‘na, entendiendose como tal el manejo de los distincas ins——
ttumentos de que dispone el sector piblico para 1nf1u1r en‘
el comporcamiento de la actividad econdnica, destacandose —‘

lds'dé orden fiscal y monetario.

si por - ejenplo se analfzan los objetivos propuestos de la 4;‘:

polItica econémica gubernamental para los perIodoa 1971—19761~




y 1977-1982 se pueden resumir en los siguientes:

~ Alcanzar un alto sostenido crecimiento del producto in-‘
terno bruto.

- Reducir los altos niveles de desempleo.

- Garantizar minimos de bienestar a la poblacién.

- Mejorar la distribucidn del ingreso.

Para alcanzar estos objetivos, el sector piblico instrumen

td una polftica consistente en influir directa y de manera

creciente en la actividad econdmica a través de un gasto,
con lo cual este sector se constituye no 8610 en el re¢§nrr
de la economfa, sino en el motor de la misma. Elrlogro de
50lo dos de €stos obletivos durante cortos periodoé (1973~

75 y 1978~81) implicd sin embargo, el abandono de los si--

guientes:
- Estabilidad de precios.
~-. Estabilidad en €l sector externo.

- Estabilidad en el tipo de cambio.

Egibésiblé afirmafique Las aléaéAtéégs derinflgéiﬁﬁvQQg,agi
,ﬁa.eipe%imentado en México a partir de lds~pi{ﬁefosléﬁééi;"
de 1a dEc;dé de los ochenta, son el résul:;dé dg‘la'poiféi,
Ea gubefnamencal de haber financiado una purte'érécieﬂte ff

V'del leiCit publico a través ‘del impuesto iuflacionario.

:esco es, médiante incrementos a la expansi6n de_los agrega5~

Tdos monetarius.'a una ritmo mayor ‘2l que puede ser nbsorbi*




do por la economia en una  situacidn de estabilidad.

La pé€rdida de la estabilidad de precios y las medidas ten-
dientes a reprimir su manifestacidn, (controles de precios)
Yy no sus causas, {(gasto piblice) originaron una creciente -
inegstabilidad en el sector interno y presiones en la pari--—
dad cambiaria que no fueron corregidas oportunamenfe‘y que
ocagionaron sobrevaluacidn de la moneda, déficit creciente
en el intercambioc de mercancfas y servicios, salida de capi
. tales y, finalmente, ajustes traumdticos a la paridad, asi!
como una mayor deformacién del sistema de mercado como asig
nador prioritario de los recursos, lo gue ha resultado en -

‘problemas de eficiencia y produccidn.

La - incapacidad en el manejo de la crisis. generd una des--

confianza de 1s poblacién. Resumiendo: el haber seguido ésé'

te patrfn de crecimiento tuvo sus grandes y claras ventajas

péro al pasar del tiempo, el hecho de que aumentara-la de—~=—
formacién de los precios y se abandonara al mercado, ha —

,iraiéo graves repercusiones, entre las qué sobresalen las -
;1é;ién€e;;> - :
C- $e,progovi6 el crecimiento econdmico y la in@usf;ia}iza;-,
. cidn en Hékipo; pero de manera shmamente Lnéﬁiéiénte.ﬂ -
’ péih1& que ;esﬁi:ados similarés pudieron haberse logrado

con menor costo para el pals.

"=~ La'industria nacional ha respondido a la relacibn dgfof%

wai§~de ﬁrecios relativos en que no se teflejabén‘loa ';.
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costos de oportunidad. Esto ha significado que la mayor -

eficiencia no corresponde mayor rentabilidad y viceversa.

Las polfticas proteccionistas han alterado tanto los té&r-

minos de intercambio, que se provocd una mala asignacidn
de recursos eanttre sectores productivos, de tel manera que
algunos se han descapitalizado y el gobiermc ha interveni

do directamente para sostenerlos.

La manipulacidn del tipo de cambio ha creado enormes pro -

blemas de bulanza de pagos e inestabilidad en el sector -

externo.

Como consecucncias tambi&n de las politicas tomadas, la -

distribucidn del ingreso no ha tendido a mejorar a través

del tiempo.

Las dificultades que enfrenta el proceso de desarrollo, auna
‘do al elevado servicio de la deuda extranjera que tiene gue
pagar el pafs, obligan a modificar sustancialmente el patrdn

- de desarrollo y las polfticas de instrumentacidn.

.~ COMPETIVIDAD INDUSTRIAL.~

‘El‘fu:u:o &el desarrollo industrial de M&xico, no esiéﬂen‘ ﬁ
unav@ejot coordinacisn de las politicas econdmicas b4 comer;4*:
ciales que se\han planteado. y feaiizadq}rtotal o parcia1ﬁ§n5 ..

‘té éhvlos dlrimos c@a:encn afios y en bgtticular désde 19fd:

‘Lo que se neccsita es una nueva estrategia.




Ahora se enfrentan mayores dificultades que en el pasado pa~-

.ra disponer de ahorro externo. AsI pues impulsar exportacio-

nes y aumentar competitividad es una cuestidn de sobreviven-

clia,

Es necesario entender a fondo el comportamiento de los merca
dos mundiales para poder disefiar una estrategia. En estairea
no se trata de instrumentar una polItiga "nacional"”, sino de
insertar en forma programada la estructura nacional a la -
nconcm!a-global. de acuerdo con objetivos ms:iculosuﬁenta -

trazados y suficientemente eldsticos, que permitan la adapta

cién a los cambios répidos que se suceden constantemente.

La estrategia anterior deberd basarse en los siguientes pun-

tos:

Af Diseﬁar un conjunto coherente y congruemnte con la reali-
dad nacional de polfiticas econdmicas que permitan un cre
cimiento industrial interno adecuado al incremento de la
poblacidn 'y con miras al Jogro de altos niveles de ewmpleo
¥ salafios reales crecientes, dentro del enfoque de pro-
 d;ctivid#dfguneéal} como opcidn Gnica alrﬁesqyréyln eco~

némico y_soéial del mexicano.

ElrpaIS;deSeré definir las fireas de produccibn en 193 -

“cuales quiere ser competitivo en un pla;ofdetgrmiﬁudob

;__pefividdd;

KRR T3

. Eeas dreas deberdn determinarse mediante estudios de com

gLis,pdliticngféconﬁmicas tienen que enfocdf la’expogga_;_,




cidén e importacifn de bicnes y servicios como palanca -

primaria del desarrollo industrial interno.

Por lo tanto, hay que sefialar en cudles actividades el
sector industrial mexicano quicre ser actor principal -
dentro de un periodo suficientemente large, a nivel mun
_dial. Este disefio no se puede improvisar: serida fruto de

proifundos estudios y no de opiniones.

Es en la arquitectura del discefio donde se decidiri el -

. futuro de nuestro pafs; que 8Be quiere y se puecde "Sabeyr

hacer'" mejor que otros, en un plazo de diez a treinta -~

_afios.

En las ramas definidas como exportadoras deberin lograr
se niveles mAsivos de produccidn, aprovechar los merca-~
dos de capitales para mejorar la competitividad y maxi-
mizar la exportacidn desde un simple ensamble de un preo
ducto, hasta su produccidn completa, pasando por toda =
la gama posible de partes o coupuvnentes luportados o ma
ﬁgfaihrados en el pafs, segin se logre ei miximo gradq
i;,dgicompétiCiviqad y'dé acuerdo coﬁ—lps planes sectoria~---

les, asf se lograri insertar a M&xico, .con todas las --

’ivgntgjas posibles, en el proceso de redistribucidn de =

la prdduccién mundial que se estd verificando. Las'divi‘:_

gas dbtehidas,mediance estas acciones permitirin inte45‘

Qtdi_la_industria, mediante un proceso‘selectivd,dé sdg

“titucidn de importaciones.

7“La interdependencia eccondmica que han alcanzado los pé1. 




ses occidentales es un proceso irreversible y destipndo
a profundizarse y ampliarse debido a la especializacibn
que estin llevando a cabo las diferentes economfas.. Sin
embargo, el proceso de globalizacidn econdmica puede su
frir estancamientos pasajeros y ajustes tIipicos ﬁata to
‘"dos los movimientos de gran alcance que.ha experimenta-—

do la humanidad,

Estos estancamicentos pasajeros pueden afectar nuestra -~
economia en forma grave, pero la imposibilidad de la al
ternativa autirquica obliga a escoger el probable ries-—
go de la economia abierta frente al seguro fracasarde -

una economfa cerrada.

Integrar vertical y horizontalmente la industria nacio--
nallpara lograr el cambio estructural, que permita al -
pals, enfrentar adecuadamente el resto de su desarrollo
y rTeducir la dependencia tecnolégica. La integracidn in
dﬁstrial de por sf, no'puede significar autowmidticamente
una mayor competitividad externa e interma, sino se fun
aamenta en fortalecimientos de los. sectores productivos
en los cuales el pafls teng; en perspectiva, verdaderas

ventajas comparativas.

En concordancia con el punto anterior, la sustitucién -
".-de importaciones debe ser selectiva y basada en los est

tudios que se realicen en las ramas industriales.

"'Debérﬂ incentivarse la creacifn de tecnologias eppécti&j
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cas que incrementen o manteungan las ventajas competiti-

vas y definir la estrategia tecnoldgica a largo plazo,

‘Jlevando a cabo las reformas necesarias en las &arcas -~

educacionales, de capacitacidn y de investigacidn basi-
ca que permitan al pafs el logro de los objetivos tecng
15gicos en el plazo indicado, permitiendo asi reforzar

un crecimiento econdmico sostenido.

Lograr un viraje total hacia los recursos humanos; un. -

error histérico fué enfocar el desarrollo econdmico de

México con base en los recursos naturales; los pafses -

varfan sus miveles de bienestar individual y‘colectivo
en funcidn de lo que "saben hacer" mis que por los re--

cursos naturales que poseen.

La . capacitacidn de los recursos humanos debe ser priori‘
tario y corresponder a toda la polftica de desarrollo. -

iandustrial.

Simplificat las relaciones de todo tipo entre la admi-—

.~niscracion publica Yy los productores en general (I P D)

b4 centrar ‘en la polftica fiscal el medio principal para
el 1ogro de sus objetivos, eso solamente a :raves de 1a"

polItica fiscal que se puede ‘lograr la total transparen—*

gia b4 equidgd de los ptqductorequue connribuiran,efi——rA‘

1cézménté_a1;desatrdllo del pais.

La polItica sobre paridad eambiaria de la moneda deberaf ’

,aet realista y no manejarse con . criterios polIcic05L




La pél!ticn de proteccidn deberd tratar de eliminar los
permisos y lesa cuotas de impor:aci&q y basarse preponde
rantemente en los aréﬁceles. los cuales deberin llégat

a niveles légicos y convenientes para favorecer la com-

petitividad industrial.

Establecer una clara polftica de descentralizacifn de -
las actividades productivas en base a la polftica fia—%

cal.

Por lo anterior, lograr un incremento constante y ace-—
lerado del emplec y modificar la distribucidn del ingre-—
50, como consecuencia natural de las polIticﬁs econﬁﬁi—‘.
cas, que se Implanten; para ser dirigidas al crecimiento del

comercio exterior y de la industria nacional.

Sin embargo, el logro de estas dos variables econdémicas
no deberd en ninglin caso, distorsienar los objetivos de
competitividad y productividad, pues podrfa desviar de-
finicivamente al pais de la posibilidad de transformar-

se en potencia industrial mediana en el largo plazo. '

‘No es posible plantear la competitividad,in:érnAciqnal

de  1a industria en funcidn del empleo lnternc necesario

‘para resolver este problema nacional; el -empleo es una:

consecuencla fnevitable de la productividad y de la for"

“macién de capital.

'_Ldgrér una empleo creciente supone manejar con'habilif-

sdgd'lashnolfticas bAsicas de competitividad, paridad ‘-
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canbiar;a. transferencia y produccidn de tecnologlas,

integracidn de sectores y subsectores productivos,

educacidn y capacitacién, etc.

La urgencia de aumentar en £1 corto plazo el empleo,
deberi ger atacada medisnte programas especiales y -
especfificos como capacitaci®n, construccidn, maquila,

pequefia y mediana empresa y los derivados de otros

sectores econdmicos como: agropecuvario, comercio y

servicios.

La polftica del gasto piiblico ha sido una de las prin
cipales causantes de la crisis en México, ya que gste '
se ha efectuado en forma dispensiosa y sin control su
ficiente. En algunas ocasiones se¢ ha convertido en un
verdadero drenaje de recursos del Gobilerno afectando

gravemente su rectoria.

E]l aumento del burocratismo, la proliferacidn de ins-
tituciones, la publicidad de tramites y controles, la
© compra de empresas ineficientes en quiebra, el maneje
:‘fneficiente.dé las mism;s. la 1ncur315n‘ae unérgrhﬂ';
Jcantidad de ramaé sin ninguna importancia es#ratégicn
y los subsidios han ocnaionédo un aumento en.los gas;
’tos.del‘sectbr pliblico, que ha debido ser financiadO'
por 1a emié;én de circulante con 1la consecuenciabre;Q

pé?éusiGnien‘lbu niveles de inflacibn.

 "Surge como fmperativa. la raclonalizaci8n del gasto pf
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blico; el mismo deberd de ser canalizado de acuerdo -
con la siguiente orientacidn; Inversidn en {nfraes--

tructura y financiasmiento del gasto piblico en el aho

rro interno y no en la impresifn del papel moneda mis

all3 de las posibilidades reales del Pais.

2.2.3. FORMACION DEL CAPITAL.-

El Gobierno mids que ser productor de bienes y servicios, -
debe‘preocuparse para encausar las actividades econdmicas
de los particulares hacia los objetivos nacionales prede--—
terminados, siendo el bienestar colectivo uno de los prin-

cipales. En México, la formacidn del capital tiene que ser

una de las metas econdmicas principales de la actividad -~

del estado; solamente generando condiciones favorables pa-

ra lograr elevadas tasas de inversidn se podrd lograr el =

bienestar de la poblacién mexicana.

El Estadc tiene una funcidn determinante en propiciar las
inversiones hacia aqué&llas actividades que promueven una. -~
Jcrec;énce 1htegra¢15n de la.economfa para lograr una mayor .

eficiencia.

'Los efectos estructurales de la economfa mexicana pueden -

serAconpendfados badsicamente en los sigulentes:

'= . 'Reducida capacidad de ahorro.

Elevado desempleo estructural.

g quo:n;vel'de‘gducaéi&n'y capacitacisn.




~ Mercados internos de poca amplitud.
- PFalta de integracidn de los sectores industriales.

~ Insuficiente formacidn de capital.

Todos ellos se pueden sintetizar en el problema general de
baja productividad de la mayor parte de las actividades ecp
ndmicas. Uno de los principales objetivos de la plancacién
es romper el cfrcule vicioso entre oferta y demanda del ca-
pital, cuyo punto comiin es el bajo nivel de ingresos reales

de la poblacidn, derivado de la baja produc:ividad;

La ausencia de incrementos sustanciasles de productividad en
perfodos largos en nuestro Pais, ha {mpreso al desarrollo de
:105 ingresos reales, varisclones muy amplias que hacen tan-
gible la fragilidad de la economfa nacional y se hacen alea
torias las esperanzas de niveles de vida mis altos para una

gran parte de la poblacidn.

Una parte del rompimiento del cfrculo vicioso de nuestra -

ieconomla, se encuentra en el comercio exterior, ya gue un -

-aumento.significativo de las exportaciones‘significé'unq am

,piiaciﬁn del mercado. Esto se plantea como principal objegl

vé dei programa de desarrollo industrial, la insercidn de ;f
:nuescra economfa mundial, y la competitividad éomo 1la§e de
entrﬁda. La otré parée dei'circqlo viciose podrs romperse =
»soiémente via la expansifn del mercado interno~§or medié de
‘éos;énidbs aumentos de 166 ingresos reales de la ﬁghlaciﬁﬁ.

. fundados ‘en un esfuerzo colectivo ® individual de incremen-
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tos continuos de productividad. No existen alternativas si
se quiere reconstruir la econowmia del PalIs y proyectar ha-

cia el futuro una nacidn independiente.

A etravés de; comercio exterior, 1la Industri# Nacional po--
dr;helevar la productividad y obtener aquel capital iniciai
que pérmica la realigacién interna de grandes proyectos in
dustriales que logren una fuerte integraciém por sector y
reviertan progresivamente el proceso de contraccidn de la

demanda interna y de los salarios reales decrecientes.

'Un" grupo importante de acciones de esta naturaleza, con ~—-
las prioriqades deblidamente establecidas por el Organc de

planeacifn tendrd las siguientes consecuencias:

al Disminueidn de 1a dependencia de la economfa nacienal

de las dimportaciones,

b]  Aumentar la competitividad externa de nuestra industria
exportadora y ampliar la gama de productos éompetiti-—
vos. -

_”Cdﬁ:fibﬁ:r al_aumantdrdé1 §oder de compra intezno,. ex-

'péﬁdiendo el mercado nacional. ‘

.. Reduccibn progresiva del desempleo y subdesempleo 'y =

“agf lograr el crecimiento y distribucibn del ingreso %i'

_ personal.

. Beneficios directos en la balanza de pagos.

JDgﬁafrollo de tecnologlia interna.
Héjor y ‘mayor géneraci&n de ahdrro.,bada au altg'ﬁroFF
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2.2.4.

pensidn al consumo; es de presumirse que el ahorro per-
sonal no participard sustancialmente en el proceso de -
formacifn de capital em México, por lo tanto nos réfeﬁi

mos al ahorro pGblico y de las empresas.

POLITICA IMPOSITIVA.-

El cumplimiento de las metas del programa de mediano plazo’

de desarrollo industrial y comercio exterior, hace necesa-

rio disefiar una polftica impositiva que responda a las si-

guientes caracterfisticas:

A,

Como. principio general debe representar el eje para lo-
grar los objetivos de desarrollo industrial, econﬁﬁico

y social del plan que se disefie.

La politica fiscal debexrZ motivar y permitir la forma--—
cldén de capital en las empresas, como condicidn basica

para el desarrollo de fuentes de trabajo y produetivi--
dad y, en consecuencia como base de competitividad en -

los mercados exterilores.

la'inversiﬁﬁ en los sectores estratégicos que el plan de
fina.

Medi&n:e la polftica impositiva, deberi promoversejla;f

‘estrateglia de localizacidn y réubicaciﬁn‘inddgtfiul.

La paftica fiscal debers mancenét Sus principios,e';ns—

tituciones b!siéuajdurénce tiempos suficiﬁnceﬁéntg,lqt-i"




goa:pafa permitir la adecuada y eficiente planeacidn y
régi{zaciﬁn de proyectos industriales; la continuva re-
form; de los sistemas, crea ineficiencia y desviacidn
de tecursoé en las empresas productoras vy, afectarasf.

los incrementos de la productividad a nivel nacional.

La transpaxencfa de las lnstituciones fiscales y su am
plitud de objetivos hace Gtil la actual polfitica de es
tfmulos fiscales, que ha sufrido un tratamiento casuig
tice que dcberd reducirse a casos especificos de acuexr
do al desarrcllo de 1la compecicividéd en los mercados

internacionales.

La polftica deberd disefiarse de manera que el Gobierno

Federal obtenga los ingresos fiscales necesarios para

llevar a cabo sus objetivos.

Los impuestos indirectos, como medio de obtencidn de -
ingresos parxa el Gobierno Federal, no responde a los -

principios de proporcionalidad y afectan mds & las cla

ses de menores ingreses; en consecuencia, es necesario

que en la préctica sea limitada, o cuando menos, no --

" 'erezca 'més en relacidn a la situacidn actual.

“Un amplio y'articulado sistema fiscal es el mejor modo

de simplificar la vida administrative Nacional, y evi-"

tér;el"multiplicarse en Comités, Comisiones, Juntas y

‘bcdnéejﬁs\qqe absorben recursos y crean trabsjo impro-~

duet{ﬁé.J

zisgectot ﬁrivado_aﬁo&afﬁ los esfuerzos que el ngiéf-‘
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no Federal realiza para terminar la evasidn fiscal.

Se estructurarf la polftica fiscal, para las empresas, de

acuerdo con los principios enunciados de la siguiente ma=-

nera:

1. Definir las dreas prioritarias de canalizacidn de las
estrateglas productivas y competitivas; precisar de -
acuerdo con su importancia, prioridad y urgencia la -

reduccidn de impuestos sobre la renta que se otorgari

a las empresas constituidas para satisfacer los obje-

tivos del plan. La reduccidn de la tasa ;mpositiQa va

riard derrama‘a rama. En funcidn de 1la problemdtica -
de insumos y tecnolfgias. deberd inclpir empresas ya
existentes.

2.  Otorgan una reduccidédn de la taza de I.S5.R. a aquéllaé
empresas que se ubiquen geogrificamente en las flazas
definidas como polos de industrializacién priorita --
rias, la redioccidn actuari taonto en el caso de nuevas
‘y;estrgtégicas inversfones, como en el caso de‘reubi-
'catién'de.pl;ntaa. .

v3.7 Definir en cada caso el ﬁon;o ¥y la vigencia de‘la ref’
dﬁépiSn de la ta:a 1mpositi§g. La reduccidn Aéﬁefé;v3~
rriarlen un rango de 1i a .21 puntos sobrg;}a tn§a'ac—5f

tual de 't.zz;

Adicional 'y casutsticamente podran usarse por perIodos de

Einidos ciertos estimulos fiacalea relacionados con la ré‘gf'




pida obsolescencia técnica-econdmica de bienes de capital.

en ramas de actividad sujetas a mercados de 1nsumo de ele-

vado desarrollo tecnolégico. Estos es:(wulos deber&n usar-

se solamente en casos muy definidos.

CANACINTRA Y CONCAMIN. -~
CANACINTRA

La Camara Nacional de la Industria de la Trgnsfofmaciﬁn -
es una Institucidn PGblica Autdnoma y con personalidad Ju-

r{dica, constitufda el 5 de Diciembre de 1941.

Integran la Cédmara Naclional de la Industria de Transforma-
cion todas aquéllas empresas industriales que no estén =-
agrupadas en cimaras especYficas o genéricas conforme a su

actividad industrial, establecidas de acuerdo con la ley.

‘"Las 76 mil dindustrias que agrupa la instituci®n estdn con-

q;derad#s dentro del sector mAs dindmico del Pafs: el de

transformacidn.

J51 domic11io de la Cimara es la Giudad de México y tieme -~

establecidas &7 Delegaciones en todo el territorio Nacib—-

nal, con excepcidn de los estados de Nue&o Ledn y Jalisco. =

"Bl apoyo que préporciqnan a sus agremfados facilita el de- .-

‘}cisn una serie de elementoa y recuraos de apoyo. 

o sarfolio ‘de su .actividad industrial, ﬁefniciéndo‘uﬁ édntac,,

';to pernanen:e encre elloa mismos y poniendo a su disposi--f 
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‘Actualmente CANACINTRA,

dustrias de transformacidn en todo el pails,

agrupa a determinado nfimero de in-

slendo sus ob-

jetivos primordiales:

A.

Repreéentar los intereses generales de la Industria

asociada.

Fomentar el desarrollo de le Industria Nacional.

_Participar en la defensa de los intereses de sus aso=-.
ciados, relacionados con sus actividades Industriales

Yy prestar a los mismos servicios que sefialan los esta-

tutos vigentes.
Sexr Srganc de consulta del Gobierno.

Bjercer el derecho de peticidn y solicitar a las auto-

ridades, segin el caso, la expedicidén, modificacidn y

. derogacldén de las leyes y disposiciones administraci--

vas Telativas al desarrolle de las actividades indus—-

tiraleso.

‘Laa' Industrias Asociadas estdn agrupadas en los siguientes

f'De_IAS‘Indusﬁrias‘QuImicn‘y Paraqufimica.

“De 1aé:lnaﬁatfiaa ﬁetﬁlicas.

:éjeté;consejos coordiﬁgdo;es:
. De la Industria Automotriz.

'De las Industrias de Alimentos ¥ Bebidas."

‘Dg 1= Induscria Elaburadors de Atciculoa de Papel"Cgr-

f tsn y Eecricorio.
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- De las Industrias Diversas.

- De Materiales para la Construccién.

A su vez, los Consejos Coordinadores clasifican a las in-
dustrias en ramas egspecfficas formando grupos dencminados
sectores o secciomes, de acuerdo al grupo industrial al‘—-

que pertenezcan y en donde son tratados los problemas con-

cretos de cada uno de cllos.

Parte importante de CANACINTRA 12 constituyen los sccrvi --
clos que proporciona a la industria pequeila y mediana ﬁara
lo cual cuenta con un 8rea de servicios encargada de anall
zar la problemBAtica, tramitar los asuntos que se le presen
ten y dar respuesta favorable en el cumplimiento de todas

aquellas disposicilones que afectan o promueven su desenvol

vimiento.

Para -anallizar la problemitica y tramitar los asuntos éue -
se le presenten a sus asoclados, CANACINTRA cuenta dentro
‘de su organizacidn con diferentes unidades ejecutivas que

'g‘cfaVés de departamentos especializados, dan aefiicio;in-

tegrado a la Industria. - e

'SUBDIRECCION .DE SERVICIOS,.-

tvégiencia,de Servicios h'a Prqmoéién Ihduatrial{

1. Departamentc de Asesorla y Géstioﬂesyiﬁdustrialei.
" Permisos de Importacifn, subsidios y‘ekénciongé;'pate§"3

Eﬁeﬁ,j!marcas. licencias sanitarias, vigto.bﬁehp:aé‘ogg<‘

,¥féc16ﬁ. mp@ificadiones nrancglariqs.’rggié:rqi@g]ptbfj
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veedores del Gobierno Federal.

Departamento de Normas y Controi de Calidad.

Elaboracibn de anteproyectos de normas, tramitaci8n -
de sellos "“DGM" y "DGEY, asesoria sobre métodos de -~
prueba y aplicacidn de normas, informacién sobre nor-
mas nacionales e internacionales, representacidn de -~

los comit&s consultivos de normalizacidn.

Departamento de Comercio Exterior.

Asesorfa, investigacidn sobre comercio exterior, ven-—
tajas a la exportacidn y restriccidn a la importacidn,
ventajas respectivas en la ALADI, sustitucidn y comer.

cio en otros paflses.

Departamento de Fomento Industrial.

Asesorfa sobre estimulos. fiscales y financieros, in--

formacidn sobre parques industriales, regulacidn fede

ral, banco nacionalizado..planos de desarrollo e in——f

formacidn. y asesoria sobre fondos de financiamiento.

Gerencia de Estudios.

i.

Departamento de Andlisis.

Informacidn ééonémica sobre la actividad ‘Industrial ~

"y Naclonal, material estadIistico para consulta, "andli '
©osis de 12 problemitica industrial, situacidn y pers—--
.pectivas de la economia nacional, asesoria’en ma;eria'
'-ecqnamica.

‘,Dep&:tamentq de‘InVeatigaciﬁnf

Investigaciones de campo 'y enduentas, procesamiento =
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de la informacidn. Disefio y administracidn de 1a base
de datos y desarrollo de sistcmas que permitan el ac-
ceso, actualizacibn, procesos y adicibén de fuentes de

B informacidn estadfstica.

3. Centro de Informacién Técnica.
Consultas abiertas de biblioteca, hemeroteca, cati@lo-
g0 de publicacicnes e inter&s industrial, microfilma-

cidn, directorio de industrias.
Cerencia de Capacitacidn y Proyeccidn Educativa.

Gerencla Juridica.

- Consultorfa, orientacibn y asesoria en las ramas fig-

cal, laboral (Seguro Social, Infonavic, etc.):mercan—

til 'y amparos.

SUBDIRECCION DE COMUNICACION Y RELACIONES PUBLICAS.-
Gerencia de Comunicacidn.

‘Difusidn a través de la revista transformacidn y el bole-—

tfn Canacintra informa, de Iinformacidn econdumica indus --

érialry comercial. de hpoyo'a la planeacidn de decisiones:

de 1la industria asociada.

Estos departamentos cuentan con profesionales - dispuestos

“7a‘orientar y asesorar al industrial, asf como para mante—

qeriQVgctuaiizado sobre todos. aquellos cambios queiségﬁ,—

de su-interés. .

‘.fémfién se,ofg#nizan curéos‘diversos>soﬁre nuév§s"¢L§§§s£ﬁ;

104,




2,301,

ciones fiscales, control de calidad v otros, se sabe bien
que exlisten muchos industriales de la industria pequefia,
que requieren mayor atencidn por falta de recursos, donde
su dirigente, generalmente su propletario es hombre "or--~
questa' y a quien CANACINTRA se propone servir con mayor

atencidn.

La creacidn de CANACINTRA dinamizd al sector patronal me
xicano y contribuvd directamente a la ftjacién de algunas
politicas socio-econémicas que asumirfia el Estado, fué -~
identificado del resto de 1las organizaciones por sSu posi=~

cién en torno a la polftica laboral.

Tiene como finalidad servir como Srgano de consulto del ~-
estado, credndose como un organismo promotor de industrias-

y politicas nuevas tendientes a reorientar las acciones -

.del capital mexicano, privade & causa de la guerra mun-—-

dial; se necesitaba sustituir las importaciones y las ex~

portaclones de manufactura.

COMPEhDIO SOBRE'LA‘PROBLEHATICA POR" LA QUE ATRAVIESA LA

_ INDUSTRIA PEQUERA Y MEDIANA ESPECIALMENTE DE TRANSFORMA~= '

CION SEGUN CANACINTRA.

En la éstructura 1ndustria1 ocupan un lugar p;éponaerante

las empresas pequenaa y medianas; siendo éstas ias“que ma-.

‘yor cantidad occupan de obra de mano, las que tienen partii'f

fvcipaciﬁn mayoritaria dentro del total de ta 1nver516n pr11n

f vada y las que ‘en mayor medida contribuyen a la formacion
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del PIB:

~ El 99% de las empresas son pequefias y medianas.

- La inversién de activos fijds, representa el 57.6% del
total.

- Ocupan el 87% del volumen total de personal de emplea-
do.

= El 29.9% de las micro-empresas tiemnen un capital con—-
table menor a 50,000 pesos.

= ‘El1 12.9%dec las mecdianas cmpresas tienen un capital con
table fluctuante entre7y 60 millones. ’

- El 81.5%Z de las empresas del D.F. son acreedoras a es-

tfmuylos.

Los padecimientos de la pequefia industria se agudizan por
causa de la multiplicidad de funciones que realizan los -
duefios del negocio, seguido por la ausencia de planes, es

tudios, polfticas y objetivos.

Su capacidad administrativa, asf como las de las wedianas

es deficien:e. inclusive su capacidad organizacional.

Desconocen las tendencias de su mercado as{ comsriaéﬁhoh;l
diciones polfticas de su medio y las oportunidades que se

le pueden presentar para crecer.

CONCAMIN
':Anéé;edehtea;Hiéc5t1c08.4 La Confederacifn de Cimaras. In-_.

igtdﬁépfiéled‘nace en 1918 a rafz-del primerﬂCohsresd“Nééi@ﬁ‘J




nal ‘de empresarios en el que se establecieron los estatu-

tos que habrian de normar su funcionamiento.

Posterformente, se efectuaron otros congresos, pero fué -
el de 1971, en el que se hicieron las {ltimas reformas a

los estatutos que son los que imperan actualmente.

La. Confederacidn de Cimaras Industriales es una Institu-=
cldén Autdénoma, con personalidad jurfdica propia, para re-
presentaxr y dar servicio a las cimaras y asociaciones con

federadas, es tambi&n un 8rgano de consulta del Estado.

Su finalidad se resume en tres actividades:

1. Defensa
2. Representacidn

3. Promociﬁn de sus C&maras.y Asociaciones

Cuando las industrias deseen negociar algdn problema o ==
asunto segln sea el caso, lo someten a la consideracién -
de la Cimara a l1a que pertenecen, mids s5i &sta no les re~-—
éuelve su problema, entonces pasa a la Concamin quien si

“les resolverd al Tespecetos

;La‘Concém£§ cst§ éonstituidé por determinado ndmeéro de Cé
’,mafas_(ﬁl} y por asociaciones (28). Las CHmaras se dife--
‘rencian do las Asociaciones en que las primera§ ée‘tienc;
gué zégis:rar po% fuerza anualﬁente ante la Concamin, ——
,‘giéntfhs'que las Asociaciones ﬁqdrén hacerlo de ﬁanefa.vg;

,lqhtaria; adnque'amhas‘estén Eormadaé por industrias.
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Ley de Cémaras de Comercio y de la Industria.~ Dicha ley

es la que rige el funcionamiento tanto de las C&maras de

Comercio y la Industria, asf como a las diferentes Confe

deraciones, en el presente escrito lo que nos atafie es -

conocer a las C8maras de Industria y a la Concamin.

Esta ley sc divide en cinco puntos:

1.

Objetivos de la Concamin y de las Camaras de Indug--

tria.-

Como se habfa mencionado anteviormente, son el fomen
to, la promocidn y el desarrollo de las Industrias,
siendo que la ConcamiIn adicionalmente sirve de drbi-

tro entre los problemas de las diferentes industrias,

"si es que ellas asf se lo pidieran.

Constitucidn y Funcionamiento de las Cédmaras.-

Estas se pueden constituir de dos maneras, de forma
que existen dos tipos de Cimaras de la Industria: --
Las Cimaras de Cardcter genérico (que son las que -

agrupan industrias de diferente rama), y las Cdmaras

-de carécter especffico (que. agrupa Industria de ra--_ .

mas. ‘afines).

 Lineam1encos de las Confederaciones.=-

" Estas, como la Concamfn realizan anvalmente y en pe-. “.
.rfodos determinados, asambleas 1as'quc:podr5n ser en
cualquier lugar de la Repidblica, pero tomando €n con "t

‘sideracidn la mayorfa de votos de los socios. y de -
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acwerdo con los estatutos.
4. Estatutos de las Camaras y Confederaciones.
5. Disolucién y liquidacidn de las Ciamaras.

Las Cdmasras pueden concluir sus operaciones por treg cau-—

saa:

i

- Violacién de los estatutos.
- Fal:z:a de recursos.

- Por reduccidn de sus integrantes.

Durante !a liquidacidn, la Concamifn envia un representan—
te oficial para que &1 vigile la correcta cancelacién de
ésta, dv manera que el remanente sea a favor de la Confe-

deracidn.

Comislones de Trabajo.~ Para la realizacidn de sus opera-—
clones, la Confederaclidn se encuentra organizada interna-
mente en Comisiones que atienden diferentes estudios, -

siendo de¢ tres tipos principalmente:

11} Comisiones de Estudio; que atienden asuntos de crédi;
to financiamienso Ae las Camaras. saqitgrips. preQig
éiﬁﬁ‘s;;igl. mejoraﬁiento ambiental, cbmereio excadqg'
iﬁﬁuestos yAlggislacién Ae la. pequefia y’mediqna emp:g
sa. : ’ ‘ e
S 2] Cbmisignps Especialés: que gtiéﬁdeﬁ témns especfficogw}
.como productos blsfcos, bienés_dé capifql,”eheggétij;j

GOS‘y transportes,




3] Comisiones Especiales por Ramag Afines; realizan una
planeacidn para el desarrollo de las industrias por
Estados o Reglones, discutiendo ¥y proponiendo sblucig
nes a problﬁmas referentes a2 tarifas, precios, crédi-
tos, materia prima y relaciones que llevan las Indus-

trias de una regidn a otra.

Representaciones Especiales.- La Concamfn forma parte -
del Consejo Directivo de varios Organiswos Nacionmales, cu
vyas decisiones pudiesen afectar direccta o indirectamente

a la Imdustria Nacional, a fin de participar en las. deci-

siones que &€stos toman de manera que no se vean afectados

los intereses industriales.

Un ejemplo de dichos organismos es la Comisién de Tarifas
de Electricidad y Gas, quien pudiera querer incrementar -
las tarifas a las industrias, interviniendo Concamin para

que no fuesen desproporcionades tales aumentos.

NATURALEZA, —

La Confederacién de Camaras Industriales de los Estados -

: Unidos Mexicanos es una ins:icucion yublica, autﬁnoma. - o ~jj

con responsabilidsd Jurfdica, qua agrupa por mandato de e"
1a ley de 1as Cimaras de Comercio y. de las de Induscria -
a todas las Cémaras Industriales del pals y a las asocig:

ciones de industriasles que asf lo soliciten:

Su dowicilio se encuentra en la captcal de’la Repﬁblics y'ﬂﬂ

se’ aostiene con lna cuotas de sus afiliados.‘;gs puqlesw




estfin obligados a entregarla por 1o menos el 15% de sus -
ingresos; las asociaciones entregan una cuota variable -
que tiene caracter de cooperacidn ya que su 1ncorporacién
es voluntaria. Es un Srgano de consulta del Estado, es un

servicio para las Camaras y Asociacioneg confederadas.
OBJETIVOS. -

- Representar los intereses generales de la findustria.
- Fomentar el desarrollo de la Industria Nacional.

- Participar en la defensa de los intereses particula--
res de los industriales y prestarles los servicios -

que sefialan los estatutos.

- Actuar como drbitro en los conflictos que surjan en-—--=
tre sus afiliados y desempefiar la sindicatura en 1los
casos de quiebras de industriales inscritos en alguna

de sus Camaras.

. FUNCIONAMIENTO. -

‘Son drganos de direccidn y administracidn de la‘Confedera-—

éiSn:

o1l yia ASQﬁbleg Generals es la autoridad'mﬁéihaiy_ééts =
'constituiaa‘ﬁor el total de las camaras afiliadng,y -
aséciaciones industriales, lé corresponde cnp@;er.y -

f’decefmindr‘las iniciativas y;pohenciés que‘préséhtanl{i;a
i'las Cﬁmaras»y‘Aéociaciones de industriales afiiiaﬁas_x
Ly elige.'a lés'personas due;debepﬂih:égrar el.conséjb':f

" directivo. i o S s e
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2] Consejo Directivo; es un Srgano ejecutivo, y se inte-~
gra con un representante propietario y uno suplente =
de cada una de las Cédmaras afiliadas, sus funciones:
ejecutar 1os'acuefdos de la asamblea, elegir a los --—
miembros de la comisidn ejecutiva y a los de las comi
siones de trabajo, designar y remover a los directi--—
vos de la confederacidn y representar a ésta, bor me-—

dio de su presidente o de l1a persona que designe.

3] Comisidén Ejecutiva; es ¢l Srgano que lleva a cabo 185
tareas que acuerdan la Asamblea General y el Conseio'
PDirectivo. Coadyu§a en la direccidn y administracién
deﬁla Confederacidn, vigila que se realicen las fina-
lidades de la propia institucidn y propone, ante el -
consejo o la asamblea, todo lo que convenga para ‘sus

fines.

4] Organizacifn Administrativa; durante el afio de 1979,
se lLlevd a cabo la reestructuracidn administrativa de
Concamfn. El objeto de esta reestructuracidn consiste 

en dar un mejor serviclo a todas- las Cimaras y Asccia-

ciones afiliadas.

La‘cstructura proﬁuesca'para responder a los objétivoS'y‘
necesidades actuales y futuras de'la Confederacidn es. la. ="
‘éiguiénﬁe:

“ia} 'Direépién-beneral-;Responsablg dé_alcanzar los objet&:

‘vas del Comsejo Directivo. : o SR R e
b1 | Direccisdn Jutfdica.- Apoyard a la presidencia y a-las’ -
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comisiones.

c] Direcciﬁn de Andlisis y Servicios.— Coordinar las fun

ciones para atender los problemas de¢ la Confederacidn.

d] Direccifn de Proyectos.- Apoyar, dirigir, controlar -

los provectos.
e] Gercencia de Pifusidn e Imagen.— Difusidn de 1la infor=-

macidn que se genera en la Confederacidn,

f] Gerente Administrativo.- Administrar y controlar los

recursos humanos y financleros.

g] Plan Escuela Empresa.— Difusidn y desarrvollo del pro--

grama Plan Nacional Escuela Empresa por parteAHel seg.

tor educativo.

ESTATUTOS. -

La Confederacidén de CaAwmaras Industriales de los Estados -
Unidos Mexicanos es una institucidn piblica, autdnoma, de
duracién indefinida y con responsabilidad jurfdica distin

ta de la de cada uno de sus miembros.

ihieétsn'a 1a CONCAMIN, 1las Cﬁma:as de Industria legalmen
‘te establecidas en la RepGblica Mexicana, y las que en lo
. 'futuyo se constituyen con autorizacidn de la Secretarfa -

'de‘Comercio.

La CONCAMIN tiene como finalidades ptincipales el. fomemto
L'y la defensa de 1a industria ‘en el territotio nacionul, -
sus funciones son. representar los in:ereses genetales dex

la lndusCria y promover a las medidas que favorezcan a és
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tay esfuwiaf las cuestiones que la afecCen.‘contribuir a -
la dffusidn y fomento de los oficios y carreras técnicas
y especfalidades que precise la industria nacional, ejer
¢eér funciones de Arbitro en los conflictoes que surjan en
tre dos o miAs CAmaras de las que 1a integren, procurar -
fa unidn y cooperacidn de &stas cAmaras, establecer y fo
mentar las relaciones que sean convenientes para sus fi-
nesy con instituciones nacionales, extranjeras o interna
cionales, ser Srganc de consulta del Estado para la sa--
:isfac;;én de las necesidades generales de la Industria

Wacional.

Lae ChAmaras de Industria que se egtablezcan con la auto-
rizaciénide la Secretarfa de Comercio y Foments Indus--—
trial, formaradn parte de la CONCAMIN desde el momento ~

en que queden legalmente constituidas.

Obligaciones de las C@mares de Industria:r Dar aviso a la
Confederacidn de haber sido constitufdas y autorizadas -
por. . la Secretarfa de Comercio para funcionar, entregar a
la Confederacidn el tanto por ciento de sus ingresos of-—-
A;ﬂurios cﬁnrqﬁe cénﬁriﬁuyan al sos:enimiento'de.lafmis—
ma‘(nbéa menor del 15% de dichos iﬁgreéoa).rsuminiﬁtrai

a la Confede'acion oportunamente 105 datos e informes -
,que ésta solicite de ellas y enviarle ejemplates de laa

publicaciones que haga. cumplir en lo que a- cada Camara

?concierna los: acuerdos que dentro de sus acribuciones Fﬂ

,'adopten la Asamblea General y el Consejo Directivo.{-:



Derechos de las Cimaras de 1la Industria: hacerse repres:

tar ante la asamble genexral y el Consejo Directivo de la
Confederacién, representar por escrito sugestiones., propg
siciones o quelas sobre los asuntos que se refieran a los

intereses generales de la Industria, solicitar para la de
fensa de sus intereses la proteccién y ayuda de la Confe-
deracidn en beneficio de sus afiliadas, solicitar de la -
Confederacidn que intervenga como arbitro en los conflic-
tés surgidos entre ellas o entre industriales pertenedieg

tes a distintas Camaras.

Los derechos que los presenten estatutos conceden a las -
Camaras se suspenderin temporalmente al dejar de entre-==
gar durante dos bimestres consecutivos, el porcentaje de -

sus ingresos que corresponde a la Confederacidn.




ESQUEMA QUE MUESTRA A LA EVALUACION O AUDITORIA
ADMINISTRATIVA COMO UNA HERRAMIENTA PARA INCRE~
MENTAR LA PRODUCTIVIDAD
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CAPITULO III Loh

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO UXA
HERRAMIEKTA DE PRODUCTIVIDAD

Effciencia, Eficacia y Efectividad.

La Auditb;!s Adwinistrativs y el Control.

La Auditorfa Administrativa y las exigencias. ac-

tuales de la Administracidn Moderna. B ‘VF. : T

El Factor Humano, elemento principal de la pro -

ductividad. : Sl

Los Factores Técnicos y Materiales de Prcddctivﬁ S

dad.

Los actuales esfuerzos de nuestro Pails para in -

‘erementar la Productividad.

La Perfectibilidad de la Administracidn.




ag!a, el personal, el volumen de produccién, etc. En nues~ - -
‘ftro'casorpart%culaf,rpepsqmosiqueVlarsvalﬁaqiég-AQm;nié:;:
‘Yﬁraciié conétituyeyun instrumento para aumentar é}/ahfovﬁl
”'?éﬁamiéﬁtb de los suministroz y»perébhéi que feqﬁ{éteAqna, 
'.:6;g§hiza§16n; o 7 Ce 5
'Se buscan ﬁuevosrééminos. eséfgtégicaé y procediwiéncoéifV

: éué;petm{tanrhejornr”la»écohom{a»y.ptopicieﬁ un-'desarro -

(6). Salvat Editores. ENCICLOPEDIA TEMATICA, Tomo X, Bar-

EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVIDAD. -

Al hablar de productividad, hablamos necesariamente de -
aprovechamiento ptimo de recursos, lo cual implica un co
nocimiento previo de los recursos y de la utilizacidn que

se tiene en &stos.

No podemos olvidar ningdn recurse de la empresa, pues en’
cada una de ellas podemos encontrar relacidn de producti~-

vidad.

Asf podemoe decir, que la productiQidad en primera instan

cia es "la relacifn que existe entre los recursos utiliza

‘dds y los resultados obtenidcs, sea en forma total (en to:
da la Organizacidn) o parcial (en una drea, departamento

) aéccisn. ete.)". (6)

Cada insumo que se requiere, para el funcionamineto de la
Organizacidn, presenta un clerto grado de aprovechamiento

el cual puede ser mayor o menor dependiendc de la tecnolo

celona 1980. .
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lio, técnicas que sean mias operativas, criterios de renta
bilidad que permitan un mejor equilibric. Lo que ge pre -
‘tende es promever cficiencia, es decir, el logro de los -~
objetivos en el menor tiempo posible, con m&todog i1ddneos
para lograr un mejor aprovechamiento de nuestros recuros.
A diferencia de la eficienefa, la eficacia implica cumpli
miento de planes, sin importar el factor tiempo es decir,
la eficacia en 13 Administracidén nc toma en cuenta los -
lapsos de tiecmpo en los resultados, s83lo atienden cl cuni=-

plimiento del plan establecldo.

Cabe mencionar que en las organizacilones modernaé uh pro-
blema que ha sido evidente y ha ocasionado deficiencias,

en la falta de orlentaci8n hacia 1a eficiencia, en cada’ -
plan; es decir se trata de que un plan sea eficiente, y -
como dice Koontz O'Donell: "Un plan es eficiente en la me
dida en que cont?ibuye a lograr los objetivos del plan en

el cual se encuentra inmersa",

L .
Con esto entendemos que los cursos de accidn de cada plan

de la Organizaczidn, deben tener una misma orientacidn, ja

lar todos para un mismo lado. En este punto interviene el

estu&io dé la Sinergfa, que es el esfuerzo de un grupo pa'wr

‘ra la consecucidn de un £fin comdn.

Cuando los principies y t&cnicas de la Administracidn pue-
‘ den ser desartollados.iprcbados y aplicados, 14 eficien‘Q

cia administrativa nccesariamente;mejOtata.
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El administrador escrupuloso puede'tener un desempeiio mas
efectivo de sus funciones mediante la aplicacifun de prin-
cipios establecidos que pueden contribuir a la solucifn -
de los problemas sin necesidad de tener que comprometerse
a una laboriosa investigacidn inicial o a la arriesgada -~

prictica de ensayo y error.

Una meta de toda socledad en desarrollo es la productivi-

dad.

La efectividad Administrativa se define sencillamente co_,

mo. lo pesitivo y coun el grade de'EQicacia de los adminis-

tradores de una empresa, junto con el sistema utilizédory

los equipos exiatentes en un medio ambilente dado, alcan -

zan los objetivos de la misma. >

Al investigar la efectividad de la OrganizaciSn.’sg pre -
sentan miltiples problemas comoe son: la fincertidumbre, la
precisién, ¥y la claridad de metas ¥ obje:i#os estableci -
dos, la optimizaciBn de los subsistemas, la movilidad de
- los recursos, etc.

.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EL CONTROL.

ﬁgfiniciﬁn de Control:
: “Aséguiér‘ei p:ogrésa hacis los objetives E£ijados, segin:
.eliplan"} ‘

" WAccidén de éﬁmpfbbaf Q‘fegular cualquier cosa®.

-




“MediciBn de los resultados pasados y actuales, en rela -
cidn con los esperalos ya sea total o parcialmente, con cl

fIn de correglr, mejorar y formular nuevos planes".
“"Apreciacidén del resultados de la accidn'. Entre otras.

Partiendo de esta serie de definliciones acerca del con --—
trol, podemos apreciar que la idea central en ellas es 1la
verificacidn de Algo planeado, es decir, la confrontacidn
de algo pensado contra algo realizado. El1 control nace, -
en "esencia, cuande el hombre empieza a vivir y trabajar

en grupo y se dan jerarqufas y por lo tanto la delegacidn
de las tareas, en un principio la simple observacidn de =
la actuacidn y los hechos bastd como herramienta de con--
trol. Al hacerse Esté cada vez mas complejo y al investi-
gar mayor cantidad de personas en la realizacidn de un ob
jetivo decerminado, el control se fu& sofisticando y ha-

ciendo cada vez més complejo y organizado.

Dentro de la concepcidn cientIfica de 1a Administracién -
moderua, encontramos al. control come un componente del -
prodéso:administrqtivo. sea gua}rggnrsu cqncgpcian. ce ——
-fxahdolé y abriéndolo en forma‘conjunta con la planéécién
eQ de;ir.,éug €stos dﬁs pasos del proceso se¢ dan - en. forma
'simultéﬁea; de'élli la dindmica y reciclaje del miswo. De_iﬁ
,‘hécho eI'cﬁntrol se Aa en todas las denmis funcionégiadmi4
nisﬁra;iVas; héy control de la Organizacidn de la Direc -

,ciﬁn.:étc.; el control constituye 1a base para poder pla-'. .
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near nuevamente, para mejorar lo que continfa, es decir,

para el perfeccionamiento.

Dentro de las actividades del control que deben contem -
plarse para llevar a cabo efectivamente esta funcién, te

nemos las stgulentes:

al Fijar sistemas de informga Precisar que datos crf
cidn. ticos requieren ;Cu@n-

do y cdmo?

bl Desarrollar est@ndares de Fijar 1las aitu#ciones
actuacidn. que existir@n una. vez
cuymplidas las obliga==

ciones.

c¢] Medir resultados. Fijar el grado de des-
viacidn de las metds y

de las normas.

d) Tomar‘médidas correctivas Reajustar planeg. ase—

sorar para alcanzar me - -
LT T ! - tas, replanificar y ra

petir el ciclo,

€1 Premfar . : Felicitar, rémpnerqr_y5

disciplinhr;

e funcién de control, -comoc todas las dem&s del proceso




glas tales como: que refleja en lo posible la eatructura -
organizacional, que sea Gtil, que sea flexible, que repor-

ta rapidamente. las desviaciones, etc.

Cabe asentar que la funcidn del control en s8f es distinta
a las operaciones de control que han de efectuarse, mien —-—
tras que la primera es llevada a cabo por el Administrador
6 el Gerente, las segundas son de caricter técnico. Entre

los sistemas mAs modernos de control que existen, encontra
wos a ia Administracidn por Ubjetivos, a las T&cnicas de =
Trayectoria Critica (METRA) y dentro de &stas existen otras

tales como la Técnica PERT, la Té€cnica CPM, la T&cnica

RAMPS, etc.

Al contemplar la implantacidn de los medios para llevar a
cabo el control debe ponerse especial atencidn a su preci-
51i8n, justificacién en cuanto al costo, Tapidez segln sea

el caso, adecuacidn a las necesidades de la Organizacidn,

etc.

:Ahora bien, el control como funcidn debe a su vez ser con-
trolada, esto es, que débe existir una concepcidn mis am‘»_u
piia acerca de la medicidn de los resultadés, de la compa~
ragién y reformulacién de los planes. Una valeracién géne;
~.ral y';otéi de 1a empresa debe abarcar muchormﬁs que una -
ﬁcsnsiante~rev1316n de 16 bbcepido. debe ante~t6do tender -~
-hhciajﬁna—filésofia organizacional que intente "ﬁerse“ éil

“minar lo que’ no sea eficaz y mejorar lo que haya'sido efi~
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caz manteniendo los prxocesos llenos de vida y resultados.
Este examen programado de esfuerzos y procesos organiza -

cionales constituyen en sf un control de congroles, y @és-
te a su vez es la parte medular de la Auditorf{a Adminis--

trativa, entendiende a &sta, como la evaluacidn completa

de 1la forma en que opera la Administracién de cualquier -

tipo de Organtzacidn, como una forma a trav@s de 1ia cual

crece 1a Administracidn y se hace cada vez mis eficlente,

al evaluar las decisiones, los planes y la propia compro-

bacifn de €stos permite que sca incrementado al control ¥y

Ja eficiencia.

La esencia del control mismo estd implfcito en la concep-
cidn de la Auditerfa Adwinistraciva o Auditorfa Organiza—

cional o como quiera llamirselo, es un término que existe

en conjuncidn e identificacidn con &sta. Solamente a tra-

vEs de una permanente revisidn de lo obtenido y una incan
sable tendeuncia empresarial hacia lo mejor posible en ~-

cuanto a resultados sec¢d posible incrementar la producti-

.vidad y llegar a entender &€sta como una forma de ser en -

' _beneficiu ditecto de los interesados v beneficio 1nditec-

to de todos.

‘LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LAS EXIGENCIAS ACTUALES DE -
ADHINISTR&CION MODERNA. -~

‘fEn la actualidad la Administtacién desarrolla un papel deu‘;

'wsuma 1mportancia en nuestro mundo y por 10 tanto éste. de}'

fbe acCualizarse e 1irv mejorandc dIa a diu en lo que respec'
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ta a m&todos y eficiencia administrativa y particndo de -
lo amterior, la Auditorfa Administrativa estid destinada -
en cualquier drea de la estructura organizativa de deter-

minada empresa, institucién o cualquier otra entidad.

La Auditorfa Administrativa como objetivo primordial tie-
ne, el descubrir deficiencias o irregularidades en cual--~
-quiera de las partes que la empresa e implantar posibles

soluciones. En el manejo de cualquier Organizacién, exis-—
te una biisqueda constaule para mejorar los métodas y el -

desempefio, disminuir costos y lograr una mayor eficiencia

Las auditorfas sirven come comprobacidén de la capacidad -
administrativa en uno o en todos los niveles, pues es un
servicio proyectado para determinar los puntos que pueden
presentar en peligro latente o por el contrario, puede ha

cer notar oportunidades favorables.

La naturaleza de esta labor es tal, que proporciona un -
setviclo especializado a ia Administracidn, en su conoci-
.miento detallado de la empresa a través de las funciones
‘exploradas, el audlitor se transforma en un'indiviﬁuo'qde
sébé desde ‘un punto de vista imparcial e independiénte -
ilaé nécési&ades intimas.vcapacidades y métodos de un bueﬁ
knﬁﬁéfo_de dépqr:;mentos, bajo esti responsabilidad se con.-
”-Qfér;e én una importante fdenée de informaciaﬁ ¥ a;eééra-
 mignEo‘tuande se tfaté de plavear o caﬁbiar los programas
].dgnﬁro'debl#s,ifeas'que él conoce a la perfecciéﬁ. La ta-

~tegmde;§sté‘1nc1uyé también el atender .a que los superQif
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sores conczcan y utilicen los intrumentos y normas correc—

tas para que las realizaciones de la empresa sean satisfac

torias.

Los requerimientos que necesita la moderna Administracidn

son mids estrictos que los de una Aduinistracidn de hace -

diez o veinte afios, ahora no s8lo tendri que encarar una —

variedad y un nimero mayor de responsabilidades, sino que

el trabajo ser@ mids diffcil por la rapidez con que los ins

trumentos y té&cnicas admlnistraci&as queden fuera de uso,

adeﬁﬁs la capacidad del administrador para hallar solucio—‘
nes a los problemas a los cuales se enfrente y para mejo -
rar sus facultades habrd de fortalecerse para que la Admi-

nistracidén siga evolucionando.

Cualquiera que sea el Area en la que se desenvuelve el eje

cutivo debe ampliar sus cenocimientos y desarrollar su ca-

pacidad para obtener mayores avances, en &sta &poca de ~—-

grdndes alcances tecnolggicos que estamos viviendo, se ha-

ceVdeterminante en la Administracidén Integrada y los méto-

dos analfticos para la resolucidn de problemas.

Por 1o anterior, se hace necesario que el ejecutivo posea

‘maybres conocimientos y ﬁue esté familiarizado conllas mo-—

dernas’ técnicas administrativas, .las cuales le van a 'dar -

pﬁfpanbtama,mis amplio de el ambiliente que lo rodea. - '7.>‘fL

E1l ejecutivo debe set cada d{n mas compecen:e, pues necesi”

'ca comprender mejor los’ probables uBOS6 de las nuevas estra;




tegias administrativas, gran parte de sus conocimientos -
los adquirird mediante.el autoaprendizaje y trabajando con

quienes estin adiestrados en determinados campos.

los ejecutives actuales eatdn aceptando los métodos modcr—‘
nos de Administracidn en un anidmero cada vez mayor, ademas,
debe estar equipado con los instrumentos debidcs adn cuan-—
do €stos cambien de un dfa a otro pero por el momento son

de gran ayuda.

Tanto la Auditorfa Externa como la Interna tienen igualdad
de importancia, pues la finterna puede mantener un controi
continuc dentre de 1a Organizacidn, regulando los pequefios:
4conflictos'que vayan surgiendo y la externa nos proporcio-
na una visidn desde otro punto de vista mfs imparcial y ohfv

jetiva.

El ejecuti&o actual, sabe que la Auditorfa Adwministrativa,
es un instrumento que sir§e para examinar y determinar 1la
calidad de la Organizacidn, sirviendo tambi&n para medir -
la eficacia de su estructupa. el empleo apropiade de dicha
‘3h§ditbria puede ser el medio paradotar a3 lz empresa con —
.Ias cualidades y tequefimientos necesarios para el logrér

‘. de sus quecivos.

EL uc;ok HUMANO: ELEMENTO PRINCIPAL DE énoﬁucmvw;&n.-

| i_El conccpto de faccor humano dentro de la. AdminISCracLon,”

7,se refieta en’ generul a tudoa 1os miembrcs que pcrtenecen
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a cualﬁuier Organizacién, para cada upna de €stas el factor

trabajo, englobande todas las especialidades y catcgorias

viene a convertirse en el factor humano ¥ en los recursos

disponibles para ser utilizados en la produccién.

Luego entonces, es de suponerse que la efectividad de una
2

Organizacidn para la consecucidn de sus objctivos depende-—

rd en su mayor parte de la calidad de sus Recursos Humanos.

Si estos recursos cuentan con altos indices de habilidades

¥ conocimientos es ldgico esperar un alto fndice de produc

tividad o por el contrario, si se carece de elementos capa

cegse puede esperar que las metas que han sido fijadas = --

sean casi imposible de aslcanzarlas.

De las principales preocupaciones que tiene la Admintstra;

cidn de Recursos Humanos, es la de disefiar procedimientos

con.los cuales serfa factible medir la productividad en el

trabajo que desempeiian los miembros de las Organizaciones

vy 13 efectividad en el cumplimiento de sus objetivos, en -

‘globando todo se reduce a la bliaqueda de mé&todos para la -

~medicidn de la productividad de los miembres en 1la Organi-

:Vzacién. “Los objetivos de la Administracidn de Recursos Hu

‘manos, comprenden la planeacidn y control de recursos sin

menoscabo en la conservacidn y désarrollo de los potencia— -

‘- les de trabajo™. (7) . . . <

(7) Arias Galicia, Fernando. ADMINISTRACION DE RECURSOS ~
HUMANOS. Editorial Trillas, 1984. Pag. 477, : :




Los m&étodos de medici&n de la ptodgccividad debe aportar
1nforméc16n pertinente para una planeacién que, mante -
niendo la restriccidén de conservacidén y desarrollo del -
potencial de trabajo de sus miembros, persiga los incre—
mentos de preductvidad requeridos y que permita detectar
-oportunamente tendencias indicadoras de probablas‘resul—

tados futuros necivos a la productividad y sus causas,

Dichos métodos s58lo explican cuantitativamente como una
de las varfables que entran en juego para el miximo apro
vechamiento de los Recursos Humanos de un pais o una comu

nidad.

- La. productividad es s&lo, un indicador de resultados que

sén consecuencia de una completa interaceci8n de activida
.des dentro de la Orxrganizacidn, debide a este la Admihis¥f'
tracidn ha tomado el factor humano y en qonsecucncia..el
daobcar élgunos indicadores cuyas escalas sugiera cierta
corfelaciGn de la productividad con la eficiencia logra-

da por la aplicacidn de politicas administrativas que di’

o Tecta o indirectamente afectan a los miembros de 1la orga
ﬁhiiaétén;‘ 7
’ﬁ; factor humano,de'producéiGn es mucho mﬁs’&¢ 1qrque 1;;
L.fl:'alln'e 1mp1ica;'ya que el hombre es un coppleib_dé é;st;—
'1wmésigon una éién serie‘de necesidades,fregﬁéﬁt;méq¥éléé2-
L,gia;tq.y éncarﬁa'diphﬁ factor #i poder ﬁrodﬂ@ti#ﬁwqqg;§éf

.necegita en cualquier empresa.
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Dentro de la economfa se reconoce una clasificacidn que -

se hace directamente a los factores que intervienen den--—_
tro dela produecibn Yy que son: los Recursos Fisicos y los
Humanos; dentro de los Recursos Ffsicos se encuentran los
siguientes: materia prima, maquinaria y dinero, en cambio
el factor Humanc comprende todos los atributos de lz fuer
za de trabajo disponibles y que en un mowento dado se dcg

tinan para la produccidn de bienes y servicios.

En reosumen, desde el surgimiento de cuz2lguicer oganizacidn

:hasta la consecucidn de sus objetivos, el factor humano -
se considera fundamental ya que dependerd de los conoci-—
ﬁientos,habilidades y capacidad de cada uno de los miembros
de cualguier Organizacién para la obtencién de sus fines,
que en todo caso serfa la obtencidn de los bicﬁes o servi
cidn que demanda la sociedad, por le tanto, 1a‘produc§ivi

dad se verd aumentada o disminufda dependiendo del poten-

cial humano adecuado con quée cuenten las organizaciones.

ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA PRODUCTIVIDAD

. ) . . ...—»DE MERCADOTECNIA
- E - Sl——+DE PRODUCCION
N ——— 8 3 =T T »

FACTORES TECNICOS LSTEMAS N FINANCIERO . . .
*DE ORGANIZACION - "

. MONETARIOS

 FACTORES MATERTALESmET——p EDIF1C10S————$ ACTIVOS

it ; © *EQUIPOS :

o : CAPACITACTON: = .
FACTOR Huumo—-—-——w—--—f—owasomm’é—————/O_ —»CRECIMIEKTO

TTTTSDESARROLLO
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iy,gastos por medio de 1a depreciacidn, flograndd'deAeSta{

1.0S FACTORES TECNICOS Y MATERIALES EN LA PRODUCTIVIDAD.-

Dentro de los diferentes factores que se encuentran inmer
sos en la empresa, se encuentran aguéllos que de alguna -
manera ayudan a la preductividad de la misma, aunados a —

los factores humanos se encuentran los materiales y técni

cos.

Ahora bien, dentro de los factores materiales tenemos los
manetarios, que nos permiten la adquisicidn o escabléci -
miento de recursos., los cuales coadyuvan al logro de la -
productividad de la empresa. Estos factores comnstitiyen -
en s8I todos los fondos invertidos en la empresa o sea qué

todos ellos constituyen los activos de la misma.

Estos recursos en conjuntc con los aportados por los te:
ceros e inversionistas logran que la productividad se ele-~
ve a los mas altos niveles de capacidad—instaladé. lbgrqg
do asi una mayor eficiencia en lo que serfia 1a producti-

vidad de la empresa.

INSTALACION DE OPERACION.-

Dentro de los factores materiales también serencuenffan
los fondos destinados a la adquisgicidn de las instalacio~

nes, que permitiran"la transformacidn de los: productos bi

‘el ofrecimiento de los servicios, representando.éstos, in.

versiones sujetas a aplicacion periddica de los castos —

: manera. que -la empresa no -seé estanque en la producclon de
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‘un 881lo artfeulo, sino todo lo contrario, aumentando Jo..

diferentes productos que en un momento dado pudiera produ

“eir la mencionada empresa teniendo de esta manera seis Tu

bros o dreas generales que serfant

I.

INSTALACIONES.~ lLugar fIsico que permite la coloca -
cidn del‘equipo que efectuard la transformacidn de -
las materias primas. Las instalaclones deberin conte-
ner los requerimientos necesarios de seguridad e hi -
giene, asi come clementos arquitectdmicos, para obte-u
ner de €sta manera, los Indices mis altos dé aprove =
chamiento de los mismos y al mismo tiempo, el mejoré-
miento en la produccidn, ya que por otro lado el lujo
a larfalca y/o desaprerchamIento de espacio recaeﬁ -

en la produccién misma.

EQUIPO.- Maquinaria o equipo que realiza la transfor-

macidn o ensamble de materfias primas o de partes.

El equipo debe ser definido previamente a su adquisi-
cidn y ser acorde a la capacidad financiera de ln‘em

presa, ya que. en ocasiones los equipos resultan dema—‘

"giade excedidos en capééiﬂéd y 8u utilidad es raquiti“

ca;, por io.que- sus costos de operacidn son considera-

h bleS'restEndole ueilizacidn a fondos que pudieren,sét‘

.g;utilizadas para . el asunto de la produccion. Por-otro‘

lado, debe contarse con las adiciones necesarias par

aprovechar al maximo el equipo v de esca manera._}p

';'grar;una eficiencia del 1003.




DISTRIBUCION ¥ PERSONAL.~ Es indispensable comnocer alv
detalle cada uno de los pases en cuanto al proceso de
fabricacidn para ubicar el equipo en forma ordenada,

logrando una mayor produc:iQidad en el desarrollo del
mismo dentro del proceso de fabricacién, asf{ tambi&n,
debemos de dar la asignacidn del personal necesario -
a4 cada uno de los equipos, estos deberdn estar debida

mente ambientados para lograr una buena actuacidn..

ESTANDARES.- Los estindares representan las medidas

idea}es, cimientan toda la progra=macidn teSrica, supo
niendo tan s§lo actividades rutinarias y que contie -
nen una programacidn definida y establecida, tenié&ndo
se que definir de acuerdo a sus caracterIsticas, las

cuales ser@n volumen tiempo, coste y calidad.

"La Oficina Internacional del Trabajo (OIT), recomien
da péra estudiar sistem@ticamente la medida del traba

jo, llevar a cabo las siguientes etapas:?

al Seleccionar el trabajo que va a ser objetivo de -
estudio.

b] “Registrar todos los datos relativos a las circuns’
Eancias_en que se realizg el trabajo, a los mé&to-
dos y elementos de actividad que hquéllos.contie—

‘nen. .

‘"gi Medir cada elemento en funcidn delf:ieqpo medi§ﬁ+

';te.qn'aﬁmgto de ciclos de actividad suficiente’ pa
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ra obtener un cuadro representativo.

di Examinar los datos registrados y elementos de -
tiempo criticamente, para que los elementos im -
ptoductiQos o fortuitos queden separados de los
productiQos. Examinar los tiempos regiitrados pa
ra cada elemento y determinar el tiempo tipo de

cada uno.

e] Asignar un tiempo para la operacién que ofrezca
una norma de . rendimiento factible en la que se -
incluyan mirgenes de tiempo para perfodos adecua
dos de descanso, necesidades personales, contin-

gencia, ete.

£] Definir con precisién la serie de actividades y
el m&todo de operacién, objeto de la asignacidn
de tiempo y fijar el tiempo tipo para las activi

dades y el método que se especifican.

5. TRANSFORMACION.~ Realizacidn de la transformacidn o

del ensamble con el objeto de integrar iqventarios,;

de ar:Iculos determinados. oo R

:6.';INVESTIGACION DE PRODUCTOS DE SISTFHAS. invesfiéa‘—

c!on con fines deinnovaci&n, en cuanto a los produc -
'tos existentes o a ’la introduccidn de nuevas 1fneas,
o bien, mejorando la disposici&n del equipo. ° bien{

en la prepuraci&n de f6rmulas que permitan obtener -

_f; ptogtamnciones 6pcimaa con el apoyo y ayuda de las




calculadoras electrdnicas. (8)

3.5.2. OFICLNAS. -

Adema@s de las instalaciones dedicadas a la transformacidn
de los artiIcules o al ofrecimiento de los servicios, exis
ten otras instalacliones y equipo que permiten el desarro-
1lo de 1la productividad en la empresa y tales son las ofi
cinas, se dice, que en ellas es donde sc toman las gran —

des decisiounes de la Dlrccelidn, por eude, Latds deben de

contar con ¢l material necesario y el personal adecuado -
para asi maximizar la eficiencia de la empresa por medio .
de las decisiones que en ellas se tomen, elevando como se

dijo antes, 1la producci&idad.

" 3.5.3. - RECURSOS TECNICOS.-

El complemento de los factores humanos y materiales lo -~

constituyen los factores técnicos formados por los siste—

mas utilizados en los diferentes departamentos.

':Ldsbsistemas permiten el uso deVCécnicasﬁque,ayqdﬁnrn,;qif
igdluc16n~de‘problemas‘con caracteristicas comstantes y re
: péﬁidas, Calres el caso de un sisgema de produccian; 91:;,:
:ﬁpé} sé ve iigado a los sistemas-de_Mercaddtecﬁia.JVentb&

Compras, etc.

‘Los sistemas se rigen o s¢ basan en los procedimlentos . -

"/ (8) . FernSnder Arena, Jos& A. EL PROCESO ADMINISTRATIVO. -
oo Editorial-Diana. México, 1982. P&g. 106




que se disponen en la empresa y de fstas dependen una -

técnica para el buen funcionamiento de los mismos.

t

Los organigramas se catalogan en el aspecto técnico y
delimitan la eatructura formal de manera esquematica -

tanto en las dependencias como en las interrelaciones.

Asf pues, con el conocimiento de todos los sistemas, -

los organigramas, las técn;cas, los manuales y en sf to

dala informacidn escrita que se tenga, se puede llegar
! ey

al aumento de 1la producti%idad ya que de &stos depende

el funcionamiento en forma excelente de la empresa.

Los organigramas, son las representaciones grafiéas‘que
indica la dependencia y la Interrelacidn de los diferen
tes puestos o de las personas que los ocupan dentro de

la empresa. Un manual de polfiticas, es el curso de ac -
cidn o lineamiento general para tratar un aspecto deter’
minado, as{ pues, con €stas herramientas es posible =--
éue se puedé lograr un conocimiento tal que nos permita
éﬂequér todos los recursos, tanto técnicos como materia.

‘derla,ehpfesa.
'LOS ACTUALES ESFUERZOS DE NUESTRO PAIS POR INCREMENTAR
" LA“PRODUCTIVIDAD. - ' '

“Para abordar este punto se tiene que tomar en.cuanta =

‘E;gt;;;jéq;siﬁefapiongsieﬁpec!ficas de 1a Ihduatf1§;Mgeﬂ»




*lcana, como son:

- Que la mayorfa de las cmpresas en México (80% miéEs o

menos) son pequefias y medianas.

-~ Que de &stas el grueso porcentaje se¢ encuentra admi

nistrado en forma empirica.

~ Y que por falta de esa base s8lida en su Direccidn,

se obstaculiza la productividad de las mismas.

Sumado -a esto, nuestro Pa¥s se cncuentra ¢n una situa—
cidn diffcil en su economfa y perspectivas de desarro-
l1lo; de hecho M&xico no cuenta con la tetnolog!anmis -
ﬁvanzada pesible pero la gran sofisticacidn en la ma -
quinaria y los equipos habtian.que hubiera un impacto
negativo -dentro de las empresas, es decir, existirfan
capacidades ociosas, tambi&@n no hay que dejar a un la-
do la falta de cenocimiento generalizado de élementos
mercadoldglicos y l1la dura accesibilidad a los recursos
_econﬁmico; nccesarfos para el desarrollo de las cmpre-

sas asi como la polftica econbmica del Pafs.

Ahora bien, en México se estEn realizando esfuerzos =~

'fpor incrementar 1a ptoductividad por parte,’ principal;i“

mgnte de la Secretarfa del Trabajo, 1la cual "esté nor-
:Lmando 1a productividad", esto quiere decir, que a_cfae
7‘vés de’ la acc16n _conjunta con PAIL y CANACINTRA se ela=. i
f;buran proyectos ‘de apoyo para el mejoramiento de la,:—'

productividnd en las empresns. dichos’ proyectos cons~—

139,




tan principalhente de asesoramiento, orientacidn e im-
particidn de cursos, por otro lado, se han apeyado a -~
varios Estados de la Repiblica para que elaboraran su

propio proyecto de productiﬁidad. En cuanto a datos -
proporcionados & este respecto, se encuentran los si--

guicecntes:

— Durante el afio de 1984 se asesoraron 7,500 empresas

mexicanas.

~ Se imparten 30 curses, con los cuales se beneficia-

ron 200 empresas.

.= Y fueron apoyados 18 Estados, fijdndose 85 metas, -—
de las cuales la mayor parte se alcanzaron, y las =

demids continuaron este afio.

De una u vtra forma, en nuestro Pais se estdn realizan
do actos tendientes a iacrementar la productividad de
la planta industrial nacional, en este sentido debe -
considerarse un e¢lemento primordial para este objetivo
esto es, la concientizacién de todos y cada uno de los
itndividuos que laboran en una empresa determinada para
lque denvlo mejof'de s mismos en su trabajo en benefi-?

L ci@_dé ellos, de la‘empresa y del Pais.

LA PERFECTIBILIDAD DE LA ADMINISTRACION-—

Todo organismo social, usa la Administracidn para- el -

desarrollo de sus actividades, algunos coﬁ'cécﬁicgs"y’

“f;méﬁqddsfnis.obefati&os y'eficgenﬁes. otros en~f§rﬁgﬁl—ﬁ

.VEAQ{




mas empirica. Lo mds importante aquf es percatarnos que
en una u otra situacidn, la préctica administrativa tie
ne posibilidades de perfeccionamiento, es decir, sicm-——
pre es factible Incrementar la eficiencia y la efectivi
dad, esto requiere necesarjamente una investigacidn pPro
funda y analftfca que nos permita determinar el grado -
de beneficio que reporte el cambio que se harin en las

condiciones existentes, o la implementacidn de sistemas
y tecnologfas, es necesario considerar aspectos finan =
cleros, sociales, culturales, politicos, etc. No pode -
mos hablar de la perfectibilidad de la Administracién —
en forma aislada, ¢l desarrcolleo implica un todo inte ——
gral que crece a un mismo ritmo, las &dreas o sistemas —
que se mejoran y se perfeccionan, no pueden sexr mejores
a costa del deterioro y afectacidon de otras partes (sean

dreas, sistemas o personal).

La Administracidn siempre es perfectible, existen dos

variables que determinan dicha perfectibflidad.

- 'La determinacidn de causales (problemas),.  que pueden
‘remediarse a tiempo, de no ser asi, en un futuro ——
afectardn la vida de la Organizacidn.

- Ir siempre en busca del incremento de la eficiencia

de ia Organizacidén en forma integral.

Un. factor importante que debemos considerar, em la con-'
‘ducta humana, la cual es impredecible, probabilis:}cai_iV
‘Ancferta, y la Administracisn la llevan a cabo'pe:ébna&
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per tal motivo, este puede ser limitacidn o posibilidad,
segin la situacidn particular. Posibilidad cuando se ac~’
tia con Juicfo, conoecimientos, criterfos y buscando obje
tivos organizacionales y limitacidn, cuando se actle por

intereses personales, son conocimientos y con desatino.

Por otro lado, es con;eniente aclnrarrque al determinar

problemas, debemos buscar causas y no s5lo afntomas, ya
que al atacar sIntomas en vez de problemas, estamos sub~
optimizando los recursos de 1a Organizacidn, y adeqés -
caerfamos en la aplicacidn de medidas compensatorias e—i
(cuando se elfmina el sfntoma, pero la causa peréiatej,

aunque &stas son bﬁenaﬂ como la alternativa brovisiohal, 
mientras se investiga la causa y se da la solucidén perti

nente,




CaAaPITULO v

APLICALIO& DE UNA AUDITORIA ADHINISTRATIVA

(CASO PRACTICO)

Datos Generales de la Empreéa,Audiéér

da.

Planeacidn de la Auditorfa (Actividg

des Previas).

Programa de la Auditoria Adminisctra-

tiva.

Ejecucion de la Audicorfa Adminiscra

tiva.{




4.1. DATOS GENERALES DE LA COMPARIA "BALSECA, S.A."

A. SOCIEDAD ANONIMA, constitufda en Agosto de 1973, con
5 socios y un capital inicial de $2'200,000.00. éong

titufdo por lo siguilente:

a)l Maquinaria ¢ Equipo:

1l Envasadora $§350,000.00
1 Etdiquetadora 185,000.00
3 Tanques de Almacenamiente 150,000.00

1 Purificadora . 65, 000.00.
3' Mesas de Trabajo 75, 000,00 :
2 Escritorios 60,00&00-885,000.06

b] Efectivo para compra de ma : ‘
teria Prima 565,000.00

¢] Local de fabricacidn " '750,000.00

$2'200,000.00 -

A-l.l;. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA-‘
e 7YY La Compafifa cuenta con el siguiente personal:
6 Directivos
‘10 Personal Administrativo .

‘7‘ 'St‘lp,vgrvisotes

180 Traba‘jadoreé Operativos

~ CREDITOS.-
:Se’.-,dé"‘;:téditd hasta 30 d_!aé. en 'veng:aa' sﬂﬁeti‘bfé"é:; a \?,—{‘-7,-

R VY SHIRI




$100,000.00

4.1.3. LOCAL.-
El local para oficinas y planta de produccidn mide 22.5 -~

m2 por 39.0 mz. resultado 875 mz.

4.1.4, MATERIA PRIMA.-
La materia prima que se utiliza es la siguiente:
- Fruta (Tamarindo, Jamaica, Horchata)
- Azdcar

- Conservador

- Botella de Vidrio

- Etiqueta

Se consigue la materia prima con proveedores de la Cﬁntral"

de Abasto, con un crédito hasta de 30 dTfas.

4.1.5. EL COSTO DE PRODUCCION. -

el siguiente:

‘Costo por Botella

Fruta’ ‘ o - L...$ ..32,.50

Azicar 'y Conservador.’ ) 15.00
= Boteila'y Etiqueta o 22.50"

©70..00




Gastos Mensuales

- Néminas $ 4'566,150.00
-~ Administracién 100,000.00
- Ventas 450,000.00

$ 5'116,150.00

Sc producen aproximadamente 60,000 botellas mensuales, -

al precio de venta de $175.00 pesos.

4.1.5.1. NOMINA. -

El pago de ndmina serd como sigue:

68 Trabajadores Operatfvos § 1,300.00 Diarios S 88,400.00

7 Trabajadores Operativos § 1,500.00 Diarios 10,500.00

DIARIOS 98,900.00

MENSUALES 2'967,000.00

7 Supervisores $ 55,000.00 Mensuales 385,000.00
7 Persoﬁal Administrativo $ 52,000.00 Mensuales 364,000.00
3 Secretarias $ 50,000.00 HMensuales 150,000.00
1 Directivos $140,000.00 Mensuales 140,000.00
1 Directivo o $160,000.00 Mensuales 160, 000. 00

TOTAL DE NOMINA $ 4°'566,000.00

‘" INGRESOS TOTALES $ 10'500,000.00

- Nﬁminas._dagtoé de Administracidn,
" . _Gastos de Venta .. 5'116,150.00
[g;;.’chétoq Variables 4'200, 000. 00
©0 7 Ueibilidad Bruta . . 1'183,850.00"
“‘f'ﬁ;4ltd;d Net;’ ‘ 3 (.. .591,025.00

Co1aey




4.1.6. PUNTO DE EQUILIBRIO.-

L
£ 3°116.150.00 _ 8'526,916.70
1-[+45200,000.00, -
10°500,000. 00

P.E. =

P.E. = §$ 5'116,150.00 = 48,725 Unidades

[175.00 - 70.00]j

PUNTO DE EQUILIBRIO




4.2, PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA (ACTIVIDADES -
PREVIAS).

4.2.1. INVESTIGACION PREELIMINAR. -

Se acudid ffsicamente a la Organizacidn "Cfa. Balseca, -~
8.A.", ubicada en la Ciudad de México, para conocer sus -

instalaciones, que consisten en una nave industrial de -

875 mz. existiendo una adecuada distribucidn de la maqui-
naria y los procesos, ademids, existen dos oficinas de 25

2
m cada una.

" Fuimos presentados a los trabajadores, los cuales mostra-
ron cierto rechazo e indiferencia. Sin embargo, el Geren-
te General did instrucciones para darnos un total apoyo,
observando ‘adem&s, los diferentes tipos de trabajadores vy
niveles de los mismos, asiI como sus categoria, habiendo -
algunos subempleados. La produccidn mensual es aprqximadg
mente de 60,000 botellas, el volumen de ventas es de -
$9'000,000.00 mensuales aproximadamente, y la tecnologfa
no es muy avanzada, se cuenta con equipos de hace 10 afos
‘por tal motivo frecuentemente existenrdescpméOSCuras y -

p&€rdidas de materias primas.

. Por otra parte, observamos ciertas fricciones entre super’

visores y trabajadores, existiendo adem#s, duplicidad de =

mando.y una falta de comunicacidn-buena.

Los clientes principales son: tiendas de abarrotes, dis—-




tribuidoras y mayoristas, el Gobierno a través de las tien

das del D.F. y los distribuidores ambulantes.

No se din prestaciones superiores a las de la ley.
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PROGRAMA

DE AUDITORIA

FEB.

MARZO

ABRIL

JUNIO
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INVESTIGACION
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TOMATICA A PRIORI.
(DET. DE ALCANCE Y EN
FOQUE) .

EJECUCION DE LA AUDI-
TORIA.

EXAMEN.
DISERO Y APLICACION
DE CUESTIONARIOS.

EVALUACION, DISCUSION
Y ANALISIS DE LA IN -
FORMACION OBTENIDA.

SINTESIS Y PRESENTA-
CION DEL CUERFO DE
RECOMENDACIONES

Tiempo Esperado

mm Tiempo Real
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R. S1 la tengo y trato de resolverlos.

8. tSe comunican las nuevas polfticas; en qué forma?

R. De la misma forma (Circulares, Memordndum, etc.)

g. " lEn su opinidn considera necesario cambiar las polfticas exis: .

tentes?

R. No, las que existen me parecen adecuadas y pertinentes.

che2.2. ENTREVISTAS PREVIAS.-

SUPERVISORES

1. . iConoce Usted el Manual de Procedimientos? By N : SRR

R. Respondieron en su totalidad que s{ conocen el Kdﬁual de ?rév
cedimientos (7/7). ‘ )

tSe siente satisfecho con el puesto que ocupa?

A 'la mavor parte de los Supervisores les gustarfia obtener -

- puestos méds altos y mejor »remuneradds ¢5/7).

iConsidera que su puésco esti bien remunerado?

. La mayorfa respondieron y coincidieron, en qué.es‘ﬁayq: 2a -

“responsabilidad para el sueldo que se les 45 (6/7).

,LCoiabora Usted .para la toma de decisiones?




DIRECCION RN
1. tSe reline ¢l Consejo con perioricidad y la asistencia adecua-
' da? )

R. S1, se reine cada 15 dYas.

2. tRevisan el cumplimiento de los objetivos de 1a Empresa?

R. Si se revisan.

3. iSe encarga el Director o Gerente General de los planes a lar -

go plazo?

R. Yo me encargo de todos los planes de la Empresa.

. :{Se mantiene pendiente el deésarrollo de problemas externos de :"' .-

la Empresa?

R. S1, por supuesto.

{Las politicas de la Empresa estén establecida; por escritc?

No, se dan 1 conocer ‘por medio’de informacidn periffrica. -

'.%aAétﬁé;en el aspecto de.Relaciones PGblicas?

No directamente. .

ITIéheiinfopmaEién #dgcuhda de ida»ﬁ;obiemas‘ip;étﬁos;déglé
Empresar R




‘R.

Todos contestaron. que muy pocas veces (7/7).

iC6mo considera Usted las cargas de trabajo?

Todos contestaron que son equitativas (7/7).

A recibido Usted algiin curso de Capacitacidn y Adiestramien~—
to por parte de¢ la Empresa?

Todos contestaron que no (7/7).

+Se llevan contrvoles de Produccidn?

Todos las respuestas fueron afirmativas (7/7).

<Conoce la Estructura Organizacicnal de la Empresa?

Todos conocen la Estructura de la Organizacidn (7/7).

iPlanea Usted sus actividades diarias?

En su totalidad respondieron que sT (7/7).

¢Culindo se realizd la Gltima reunién extraordinaria, y a quéj
se debi1d?

Hace aproximadamente una semana, para la posibilidad-de la év 
~adquisicidn de nueva maquinaria. ‘ ; : S




ADMINISTRACION

1. ¢Se conocen logcébjetivos de la Empresa?
e T

R. Se conocen con profundidad en los altos niveles.

2. (Estfdn acordes los planes con los objetivos de la Emptesa?‘
R. Sf, son congruentes.
3. (Existe armonfa entre los objetivos de la Organizacidn?
,R; "Existe una cierta armonia entre ambos.
T by, (Existe una adecuada comunicacidn entre el personal? '

i¢Cufiles son los medios?

R. ' Se ha procurado que el personal tenga una ndecua§a comunica~
- cidén, por medio de boletines y circulares, existiendo también

masas de trabajo, y fomentando las relaciones informalées.

s, {Quién toma lzs decisiones?

"R. EX Gerente General, dicta los lineamientos generalgs.

&t‘iCuéles con las medidas de control que existen?

“_R.t Tarjetas de control, reporéés de supervisores, ¥y existen tam

. bien. un buzdén de quejas y sugerencias.

Jﬂ;aziiéte,de‘su parte delegacifn de autoridad?




R. Existe en determinados aspectos (Controles) o en determina -

das situaclones que se presentaban.

LExiste alguna clase de motivacidn del jefe hacia el trabaja-
dor?

R. No, no existe.

9. 2Considera adecuado el sistema de trabajo?

R. $1 puesto que se ha ido adaptando de acuerdo a los liéeamieg~
tos de la empresa.

le; . !Cémo son recibidas las sugerencias de trabajo, respecto a me
) joras de-la Empresa?

" R. Se toman en cuenta, en medida de lo posible.

11. lConoce en su totalidad el personal, las funciones de la Empre
sa?
R. Yo, Gnicamente conoce las funciones que desempeila en su pues
to. : '

Se tienen polfticas de incentivos?
. Est@n: planeadas, pero todavia ne han sido 1mp1ahtad§s.

;Qﬁé opinidn se tiene acerca del reglamen:o”devtrabajo?

o No existe un reglamento como .tal (escrito) pero existen .nor-

Lt1ssy




mas y polfticas que le permiten al trabajador desempefiar su
trabajo adecuadamente.

14, (Hasta qué& punto conoce las relaciones que existen entre su -
trabajJo y el de sus compaderos?

R. Hasta donde la informacifn que se me hace llegar me lo permi
te , la cual considera suficiente.
15. {Qué espera Usted de la Empresa?
R. Obtener desarrollo econSmico, profesional yexperiencia.
16, lExliste una adecuada valuacidn de puestos?

R, 'SL, y se lleva a cabo.

N & tSe ha preocupado la Compafilas por otorgar servicios a su. per-

épnal?

R; La empresa 8L se ha preocupado por ello.

. ¢Se 4§ Capacitacifn a los trabajadores de la Empresa?

: 3{  $2} ensefiindoles ffsicamuente a maneiar las miquinas.

iConaidera Usted que la Compaiifa ha promovido en forma efi;;ég‘”
te.-a aus empleados? ' !

+' ‘De heche af.




TRABAJADORES

1. iConoce los objetivos de la Empresa?

R. La mayorfa conoce los objetivos (28/40).

2. iCémo es tratado Usted por el supervisor?
R. lLa mayorfia es indiferente al trato del supervisor (22/40).
3. iSe siente satisfecho con el puesto que ocupa?

' R. La mayoria se siente a disgusto con el puesto querdesempeﬁé,
(35/40).

4. iConsidera que su puesto estd bien remunerado?

R. La mayorfa lo. considerd insuficlente (40/40).

5. LCBmo es el trato con sus .demds compafieros?

R. Existe en tarminos generales, buenas relaciones entre ellos
(37/30).

,;Coiabora Usted paré ia toma de decisiones?

”B:'~Ia cotaiidad. conteétﬁ que no colabora en ningidn éentidé"—
SIC40/440y, i —

S ¢C8mo coﬁsi#eray“stéd_las cargas de trabajo? .

‘5‘156 nq‘muxér{a;mal distribufdas (37/40).




8. tSiente seguridad respecto a su futuro dentro de la Edpresa? o

R. Mis o menos la mitad de ellos sI lo estdn (19/40).

9. tConsidera bueno el sistema de quejas y sugerencias dentro de

la Organizacidn? (Por qué&?

R. La mayorfa lo considera muy deficiente (38/40).

10. iCree conveniente formar parte de grupos integrados por sus -
compafieros de la empresa, para realizar actividades deporti-

vas, culturales y sociales?

R. Casi la totalidad respondieron afirmativamente (37/40).

11. i Cuenta Usted con el equipo adecuado o necesario para su. segu=~

ridad?

R. La - 'gran mayorfa contestds que s (39/4Q).

Soil2. ¢Ha recibido Usted algiin curso de Adiestramiento o Capacita--
cidn? .

R. Todos dijeron que no (40/40).

13. zconsidera Usted necesaria la instalacidn de méds equipo?

"Eh,tu tqtalidad dijeron que sf (60/40).

~lConoce cGno estd formada la Empresa?

Le -ayorra respondieron at&tnacivanence (35/40



' PRODUCCION

1. i{Culintos supervisores hay y cudles son sus funciones?

R. Existen siete supervisores,y sus funciones son: Vigilar que

el personal cumpla con sus tareas, as{ como vigilar el cum~
plimiento de los estdndares de produccidn y calidad, 1llevar
a cabo el cumplimiento de los objetivos.

2. iQué sistemas de produccidn utiliza Y por qué?

R. Se utiliza un sistema de produccidn mixto,. porque es una’ -
combinacidn de procesos ¥y productos.

3. iPor qué y en Qqué formaseselecciond la maquinaria con que se
- labora?

R. Por el precio, el costo y eltipo de produccibu, ya que eg-—-—

tas caracterfsticas las consideramos fundamentales de acuer

do a nuestras necesidades.

4. tCada cuinto o dan manten;mlento a la maquinaria y en que -

forma?

- -LR." Se le da servicio de limpieza ‘diario’y 'de lubricacidn: cada
: 15 dfas. Siendo los mantenimiencos mayores cada 6 meses o~
‘cada aifio segﬁn sea el caso.

5., ¢En qﬁ; forma_conttolén sus inventarios de uatefia”prima? :

R-'TBn base al Qolumen de produccidn. .

'lCSio.1nfluyé"i-‘dbdoien£en¢1a econdmica de las'dgdpinnbﬂgd{

‘_i5§“




s los sitemas de produccidn?

R. No tiene mucha influencia estos factores en lo que respecca

a produccidn.,

7. ¢{Tendr3i la empresa, capacidad para la fabricacidédn de nuevos

productos? ¢{Por qué&?

R. Se piensa en un futuro fabricar extracto de fruta fermenta-—

da; porque actualmente esos productos tienen buena demanda.

8. iSe lleva a cabo el control de calidad de los productos?

R. ST se 1lleva un es:rictp control de calidad, por medio de un
muestreo se verifica la calidad del producto, en cuantc a -
los sistemas de almacén, se lleva el sistema P.E.P.S., en -
1o que respecta al punto de reorden se realiza cada véz que

se llega al 352 de existencia en almacén.

© 9, lEs adecuada la distribucidn de la planta de acuerdo a los -

sistemas de producecifn?

R. Es el adecuado en lo que respecta a la maquinarfa que se -

tiene.

IO;MF‘LEn base a qué fueron fijadas las polIcicas a corto y a. lat-

g0 plnzo?

RS iaa‘dé corto plazo, fuerom fijadas en base a la demanda ¢¢i
: 5producto y a su control de calidad. : '

Las de largo plazo. ‘se planea de acuerdo a un :ipo de’ ma--
’qulnaria conforne a loo nuevos productos que se planean fa—~

,brtcnr.




11.

1z.

13.:

14,

TR

.' R.‘ N

.ltxiste ﬁuficiente capacidad de produccidn?

Sf se tiene suficiente capacidad de produccidn, dado que se
estd trabajando al 60% de la capacidad instalada.

iQué tipo de distribucidn existe?

Existe una distribucidn por proceso.

iExiste un buen suministro de los materfales necesarios de la’
empresa?

S{ existe ya que no se depende de un -solo proveedor.

iExisten controles en los costos de produccidn?

Existe una tadbulacibn de los precios de la materia prima (no
tienen sistemas de control de produccidn.

.C6mo lleva a 9$b6 la distribucibn del trabajo?

Exiﬁce buena diﬁfribuciSnr(se observ8 cierta renuencia para .
éoﬁcéséqr.) ) : e L




COMPRAS
1. ¢QuE tipo de cré&dito otorgan los proveedores?

" R Hasfa 30 dfas.

2. iDe cufntos proveedores depende?

R. Se depende de 11 proveedores.

3. {Cémo considera Usted la disponibilidad por parte de los pro- .

veedores para atender las quejas que surjan?

R. Existe buena disposicidn por parte de los proveedoreé.f

4, . (En t&rminos gencérales, cdmo considera su relacisn con los -
' proveedores? 7

R, Las relacjiones que. se llevan son buenas.

5. tCon qué perioricidad adquiere Usted los materiales y la ma;£ 
ria prima?

‘R. ' Cuando se llega a un stock de 35%, se hace el pedido de mate-
: .ria prima, segfin sea el caso. )

f;&Existp'ph adecuéddlcpn;foi de exi#ténbia en g}‘almaq§n1“r

R. ‘st sé llevan:controles por tarjetas.. .

&COnsiderl Usted que el alnacin ests ‘en’ buenaa coudiciones

gitnic;c parn la conaervaciﬁn de la’ ma:eria prinn?

Pnra el tipo de. "fruta" ‘sf se conshhran buenaa laa condicl
nes higiinica.. o z
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VENTAS

1. +¢En qué forma se realizan las ventas?

R. Personal, por tel&fone, por medio de vendedores.

2. .Cémo comercializa su producto?

‘R A mayoristas la gran parte, aunque también se consideran los’

minoristas y personalmente.

3. +:Considera adecuado el costo del transporte para la comercia-

lJizacidn del producto?

R. En términos generales considero que sf.

4. LEn qué tiempo llegan los productos a los consumidores?

R. En promedio, el t&rmino para hacer llegar el producto a los

clientes es de 15 dfas.

5. .Se hacen descuentos por ventas a grandes volGmenes (cudnto) ?

s se hacen descuentos, de un 5% de -las ventas totales.

Se~ciéne cartera de clientes?

‘'Sf 'se tienen cartera de clientes bastante amblig.

{Cudl es .su volumen de ventas?

_ﬂAb;oxlmadnmence_de 60,000 botellas al mes.




8. ({Cémo considera la fuerza de ventas?

R. En t&rminos gemnerales considero que la fuerza de ventas esta

acorde con el tamafio de la Empresa.

9. tEl departamento de ventas puede manejar el producto fiacilmen

te, Por qué&?

R. El departamento BT tiene la capacidad de manejar el producto

dado que las ventas estfin aseguradas con clientes seguros.

10. iConsidera pertinente cambiar o ampliar 1la fuerza de vén;ast

R. Por el momento no, porque la produccidn esti segura, dado -

‘que. la empresa actualmente no tiene la capacidad financlera

para ampliarla.,

‘311; t{Cree que haga falta vendedores especlializados o mnias vendedp{
res?
R. Por el momento no se necesitan.
12. tQué polfticas de crédito existen?

TR No.se ‘otorga -crédito. Porque las‘vehtasngJreqyiianrai
Flllden ' ) P




USUARIOS
L. i{CBmo considera la calidad del producto con similares?

R. La mayorfa lo considerd bueno /63/80).

2. ¢Cémo considera el precio del producto, respecto a la calidad

del misma?

R. La mayor parte de ellos les parecid adecuado el precio en re
laci8n de la calidad (72/80). :

3. 'icﬁmo considera el precio del producto comparado con simila--

res?

R. La mayorfa lo considerd accesible (75/80).

4. {Qué caracterfsticas del producto le atraen mis?

R._ El sabor y la calidad del producto (54/80). El resto se divi

d13 entre el precio, presentacidn, envase, etc.

,5.‘ . ¢Con ‘qué frecuencia compra el producto y por qué&?

R. Debido a la diversa perioricidad, con que se édquierewg{ PTO
- duetoy fud diffcil dar una opinién respects a esta pregunta.

LHa ptesentado alguna gueja sobre el producto?

En su totalidad respondieron gque no. (80/80).

HV&QﬁEvprébiemah tiene para adquirir. el producto? -




R, La mayocrfa respondid que no tenfa problemas para adquirir.;
el producto (73/80). El resto contestd qgue les era diffcil
o bien que les era indiferente.

8. iLConsidera adecuada la presentacifn del producto, por qu&?

R. La mayorIa contestaron que les era ihdiferente (57/80), el

resto lo considerd buena o di5 sugerencias.

9. i{Tiene problemas para identificar el producto, respecto a si
" milares? ’

R. En gran parte ccasideraron que no tenia problemas para la -
identificacidn del producto (67/80).

10. tDurante el tiempo que tiene adquiriendo el producto, la mar

ca le ha proporcionado alguna oferta o promocidn?

R. Todos respondieron que no (80/80).

11i. ;C8mo se .enterd de la existencia del producto?

R.  La gfan mayorfa no se acuerda como empezd a adquirir el pro.-’
~ducto (70/80), el resto respondieron que por recomendacidn
o .por casualidad; habfan empezado a comprarlo. ' :

12. zQué Qtrasfmarcas conoce de productos similarvres?

"R. .Madrilefia y Tuedn, como las m&s conocidas.

13, 1CuBl producto le parecé-mejor?»




R. Varia entre Tucan, Madrilefia, Balseca y otros.

14 iQué cambios le gustarfa que se realizaran en la presentacidn-

del producto?

K. La mayorfa les parecid que no debfan efectuarse cambios en -

la presentacién del producto (63/80).

1S
.

{Qué otro sabor le agrada?

R. De pifa, naranja, mango, manzana entre otras sugercnclas.




4.2.3.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR (SINTOMATICA A PRIORI).-

El resultado de la investigacidn preliminar hecha a todass
los niveles y a todas las Areas de la Empresa, nos propol
clona en primera instancia, informacidn que permite pensar
en deficiencias que provienen de la Gerencia de Adminis--
tracidén, especfficamente del dreca de personal, dado que -
la incongruencia de las respuestas de los trabajadores y

la de los altos niveles, muestra diferenclas sensibles.

Por esta razbn, consideracos conveniente enfocar el estu--
dio al &rea mencionada, gueriendo conocer con mayor pro--

fundidad sus fallas, problemas y limitaciones.

Los problemas encontrados pwdemos ennumerarlos de la si --

guiente manera:

- Falta de promocidn a lcs empleados.

~ No se dau incentives.

- Falta de capacitacidn.

- No existen medidas de seguridad e higiene.

- 'Existen fallas de la comunicacidn formal de la Emp;es@

-~ ‘ValuaciBn de puestos:

"= 'Sistema- de quejas v sugerencias deficienée.

Con estos antecedentes, se procedif a utilizar una seiig

.de instrumentos de investigacidén tales como: Cuestioyériq&

‘observacisn Efsica en planta y oficinas, investigacidn.do

cumenchl;'asi como reuniones formales e’ informales con . -

‘:lns niveles adminis:rativos v operativos reapectivamente.

ademﬁa.~de considerat toda aquells 1nformac£6n que de al-
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guna manera llegu a nuestras manos.,

Para lc anteriormente mencionado, se procedid a determinar

el alcance, ¢l método y el enfoque a utilizar.
El Alcance: En cuanto a la extensidén abarcari, la Gerencia

de Administracidn, de la que emanan los problemas percibi-

dos por el equipo de Auditoria.
En cuanto a la Profundidad: Estd dado por la determinacidn
de las soluciones para eliminar ias cousas de las posibles
deficiencias.

El Enfoque: Se hard tridimencional, dado que investigare -

mos la estructura, las funciones y la actividad adminiscra

tiva.

4

El mé&todo s utilizar, ¢sti implicito en la secuencia de(éi

ta Auditorfa, v corresponde al planteade por el Maestro -—-

William P. Leonard, esto es: En primera instancia una pla-

neacidn de la Auditorfa que comprende una investigacidn

preliminar, la determinacidn de una sistemdtica a priori a

través de entrevistas previas, determinando asf{ un enfoque

"y un alcance ¥ posteriormente una ejecucién de la Audito--

ria_ a través de un eXamen. Una evaluacidutilizando princl-

Vpalmence>e1 criterio del patrén tedrico para sancionar lo
.deficiente.‘sin dejar de tomar e¢n cuenta ecl criterid deli—ﬂ;
c;;plimiento de los planes: Por dltimo una prescnbpgiﬁn T
‘del cuevrpo ‘de recomeydaciones que noé arroje la 1nyéggiga;5

,:ciﬁn.in sva, uhu,reéopilaciﬁn guncral do cqga’la‘}ﬁfbrma4—f:

res.




¢idn requerida por el equipo de Auditorfa, es decir, toda
aquellas que satisfaga a cada uno de los cuestionarios

rlanteados.

4.4, EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

4.4.3. EXAMEN. ~

CUESTIONARIO FORMAL

(Existe un esquema de Organizacidn que indique - los puntos

que requiere la Empresa?

; R. ‘De heche no, dentro del Departamento de Administracién
) noe se cuénta com ningin tipo de documento de esta natura
leza, las pldvicas que se sostuvieron con el Jefe del De
partamento, ¥ con €l Dircector General de la Compafifa, -
nos arrojarcn come resultado el hecho de que falta desde
un inicic, un adecuvado registro de las necesidades, de -
puestes en la Empresa. ‘
Estos pucestos son ocupados sin seguir precisamenﬁe un - -

‘. procedimiento del todo adecuado.

Existe un perfode de entrenamicnto parva ambientarse-al -
travaioc? ’ '

TR \o con~re.amenCE, sino que por medio - de obserﬁaciones di
rectas. el equipo pudo obéervar que ecpecificdmenéé_no\;
existe tal periodo de entrenamiento pcro que, se les ~=
muthra e1 Euncionamiento de. las maquinns a los trabaja—"'-"w

dores de” nuevo ingreso. considérando necesario el esta-—

blecimiento de un periodo razonable para una. mejot ince--'

grucion entre el empleado y la funcién que’ va a desempe—f-':

: na:.
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3. i{Se conoce la actitud personal
trabajo?

~ en cuanto al ambiente de

R. La actitud del personal siemrre es reservada, pero se —

ha podido observar, que a lu mayorfa de todos los traba

jadores no les importa tener un ambiente de fraternidad

aunque si blen todos se conc:ern y llevan una relacién -

de trabajo bien estrecha, ne 7rocuran mantener entre -

ellos lazos de amistad que hirieran que sus labores fue

ran menos pesadas.

4. (Sirve como base de promocidr. un sistema de calificacidn

de méritos?

‘R, En la realidad no existe un =z2istema de calificacién de
méritos, dado que durante ls investigacidn observamos
que los trabajadores estdn & Zisgusto e€n Su puesto, poOr

que no se le tema en cuenta

42 realizar su labor, por -
lo tanto, consideramos que no sFe

lleva a cabo una adecua
da promocidn del personal tez:i:ndo en cuenta como base -
un sistema de calificacidn dz2 méritos, lo cual repercu-
te en el dnimo del mismo y dv su forma de desempeifiar el
trabajo.

._.5. 7 tSe cuenta con planes de capacitacidn para nuevos pues—-
tos, se realiza rotacifn de tuestos?

""R. Por medio de las entrevistas nos cnterawos que especifi"
: cémehte no existe, perc que 3 la 1llegada de 1a,Glﬁima -
mSﬁuina se realizd cierto perfiodo de instruccidn, Qegdq
las personds que iban 2 maneiar la misma.
‘Dicha instruccidn s6lo fué un poco mis amplia de 1o que

normalmente se les da a los demds trabajadores:de nuevo

ingreso; ﬁero de ‘ningdn modo constituye un plan de - capa .

citacidn firmemente estructurado, y en la que . respecta-’
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a la rotacién de puestos, tampoco se realiza por tener -
‘los trabajadores una funcidn especiffica dentro de la em~

presa.

6. iSe realiza el andlisis de los puestos?

R. De manera muy somera y sin estructuracidn lo suficlente-
mente firme desde nuestro punto de vista.
La realidad que percibid el equipo de Auditorfa, fué& el
hecho de que el alto nivel de la empresa no ha girado <
_las instrucciones mecesarias para llevar a cabo un ade-

cuado anfilisis de los puestos operativos de la misma.

Los puestos de supervisgsidn sf tienen ya su especificaciﬁnA

un tanto wmids estructurada en cuanto a sus actividades, -

,aunque de hecho no es totalmente aproplada a nuestro juf

cio.

7. &EﬁiSCe valuacidn de puestos?

R. En realidad no existe una adecuada valuacidn de puestos,
ya que no se cuenta con una adecuada estructuracidn de -
los salarios, esta tiene como consecuencia que no exista
una relacidn directa entre el puesto desempefado y el sa
lgrio percibido.

‘Adggig'ﬁo se realiza una valuacidn de puestos; 'ya que_ du,
rante -la investigactdn los entrevistados nos contes:arép
que‘ho cénoclan las funciones generales y especificas‘de
su.p@sib,y que no se les ha dado a cqnocet.‘por lo taptp
pensamos qné si el personal de la émpresa no comoce sué;

@funcianes. esto trae como consecuencia que no se llevg'éb”

céBoluna valuacién de puestos.’
iSe Tecurre a las fuentes correctas para la obtencibn de-
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R.

10.

R.

11,

candidatos?

De acuerdo a las diferentes fuentes que existen, s8lo uti
lizan ellos: anuncios por perfodicos, ocasionando esto -
que el personal que entre a trabajar dentro de la Empresa
no sea ni el miAs apto ni el mis calificado, ocasionando -
una pérdida, en tiempo y en dinero al tener que ensefar-—-—

les como desempefiar su trabajo.

i(Existe proteccidn suficiente a la integridad ffsica del -
colaborador?

El jefe del Departamento de Administracifn respondid que
l1as medidas de seguridad existentes, proporcionan condi--
ciones especiales aceptables para trabajar con minimo de
accidentes. Sin embargo, observamos que en el proceso de
lavado y cocimiento, existen riesgos que atentan contra -
la séguridad de los trabajadores, cabe aclarar que en el
procesco productivo, los riesges que se tlenen solamente -

son el cocimiento y en la seleceién.

:Se formula en la Empresa un boletfn de bienvenida para el

personal de nuevo ingreso?

ho se formula boletin, se da la bilenvenida personalmcnte.

no se cuentan con suficientes recursos econSmicos.

iSe efectiian visitas con el personal de nueve 1ngreso P

las 1natalaciones de su trabajo?

st se‘efeCCuan visitas, sin embargo,. observamos que no se’

'capacita en cuanto al lugar de trabajo (lugareés de accesoA“'

“de peligro] W.C,, almacén, herramientas, etc.).
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12,

13.

R.

14

R.

lSe realiza en la Empresa una presentacién del ﬁersonal~—

de nuevo ingreso con los principales Jefes de Depattumeg'r”

to ?

La presentacidn por lo que se pudo observar, se realiza
en algunas ocasioqes pues, no es especfficamentepolftica
de la Empresa. Y la presentacidn se realiza tam s8lo al-
gunas veces a nivel administrativo y por iniciativa de -
algunos compafieros, ya que en lo que respecta a los tra-
bajadores de 1la planta, al paso del tiempo van conocien-

do a los Jefes de Departamento.

(Se provee al nuevo personal de aquellos {itiles necesa -=-

rios para la realizacidn eficiente de su trabajoe?

Durante 1la investigaciéﬁ observamos y nos contéstaron -
los entrevistados, que los {itiles necesarios pafa reali-
zar su labdbor, en términos generales son proporcioﬂados.

pero que estos no soun proporcionados de manera adecuada.
Es el equipo de seguridad, el que piensa, es de mucha ne
cesidad, ya que dichos elementos les proporcionarid maybr_‘

seguridad para realizar su labor.

tExiste un perfodo de entrenamiento para ambientarse al ~:
trabajo? g
Segln’' las personas entrevistadas, sf existe un perfodo. =~
de encrenamiento. pero hemos podido notar. que el ﬁnfc93—
per{odo es, cuando al trabajador se le enseiia el funcilo=-
namiento de 1la maquina° presentandolo primero. con el su—
pervisor para ‘que despufs &ste le ensefie el modo de ope
racion de 1a misma.

.Por - otra parte, una vez que el :rabajador a encrado ‘ala”
7Empresa, este pasa a formar parte de la n6mina de la’ Em-
presa sin existir un per[odo de prueba parn medir sus ag'
’titudec. ¥

R




15. ¢Se califica al personal durante ¢l perfodo de prueba?

R. Notamos por una parte que al personal de nuevo ingreso -
no se le da un tiempo considerablemente aceptable para -
asimilar en t&rminos generales, las labores de su respec
tivo puesto, llegamos a percibir cierto apresuramiento -

en la seleccidn e ifinduccidn del nuevo elemento.

16. tSe realiza un cdlculo adecuado del sueldo, tomando como

base 1a valuacidn de puestos?

R. La valuacidn de puestos sclamente se toma en cuenté pura.

calcular el sueldo de las gerencias, los demds puestos -
se valdan de acuerdo a las indicaciones legales 'y los -
aumentos que por ley se proporcionan otorgando a cada -
trabajador. la serie proporcional de acuerdo a su tabula
dor. .

17. iSe cuenta con tablas de sueldos de industrias del ramo?

o R. Definitivamente, la empresa carvrece de tablas de sueldos
- " pues nunca lo ha considerado necesario, pefo por lo que
se pudo investigar, los sueldos de esta Empresa. estin -
—”ﬂfﬁh,f,,aliniyel-de otras empresas similares y por lo tanto, es-—
» “ta dentroAdQ ioé marco de la ley (salarios mIn;mos y. ge~
ﬁe:éles). »

18,7 ;Se han establecido gratificaciones anuales?

R. ‘Se han establecido gratificaciones, las que gétéhléhefla

'”ley que’ se deben otorgar, como son: aguinaldo, reparto -
de utilidades. ete. pero serfa necesario que les otorga—
ran. premios eepeciales por. conducta, puntualidad.,por -
huenn reulizaciﬁn de su trabajo. etc.e, esto proporciona~ ’
ra .1 :rabajadot un aliciente para seguir en Ia Eupresa :
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19.

20.

S21.

y mejorar su trabajo.

iSe tiene constituida una pslitica sobre incentivos para

mejorar el trabajo realizada?

No, no se tiene conscitufd: ninguna polftica sobre incen
tives, adem&s, los trabajaiazres no han hecho lo suficien
te ante el patrdn para que les otorgue estos incentivos,
ocasionando que el duefio d: la Empresa, no se haya preo-
cupado por otorgarlos, aunziue si bien en la Gerencia de

Administracién sf se tiene contemplada una polftica de -

incentivos pero todavia nv ha sido implantada.

.aSe han creado programas pars promover la asistencia y -

R

22

R.

- las é:ellbé mis cortas 'y mia;éisiédas. y por-.no coinci--~

puntualidad?

Definitivamente no, 86lo scon contempladas las prestacio-

‘'nes sociales marcadas por is ley, pero fuera de esto neo

se tiene establecide nilngiz programa de incentivos a1l -
personal de la Compafifa, aunque pudimos averiguar que se
han llegado a dar en ocasicnes sumamente extraordinarias

no aﬁarcando a la mayorfa de los trabajadores.

iSe cuenta con segurao de vida y accidente?

'Los trabajadores estidn afiliados al I.M.S5.5.

¢Se han_deﬁermihado los periodos de vacaciones?

‘La gerencia administrativa. ha dpterminado los’. perIddos
de vaqac;ones. pero ‘nosotros consideramos que estan mal
‘estructurados, ya que algunos trabajadores no estan delé"

ﬁcﬁerdb“al tiempo .en que a ellos se les dan, hariendose—
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23,

R.

.24,

R.

25,

R.

"26.

“rea,: y-estar asl en posibilidad de prevenir riesgos.’sino“

dir con las de sus hijos o esposa.

iSe han establecido los dias de descanso?

Sf se han establecido los dfas de descanso, y €atos sons
sébado, domingo y dfas festivoes, los cuales no propaor--

cionan ninglin problema a la Organizacidn.

¢Se utiliza la Calificaciébn de MEritos?

El equipo de Auditorfa ha podido:comprobar, que no exis—.:
te una calificacidn de méritos dentro de la Empresa, los
ascensos que se otorgan dentro de la misma, son por suge *
rencia del personal de supervisifn o directamente de las
gerencias cuando se conoce que tienen la capacidad ‘para

desempefiar el trabajo.

¢Asiste regularmente el Poctor?

La Empresa, no tiene contratado los servicios de ningin

médico que atienda los problemas que a este respeccé se
susciten en la misma, de hecho subsananesta 1rregu1af1——
dad con los servicios que prestan algunos ﬁédicos_con do~

micilio cercano tanto a la Planta como a las Ofificinas.

\ZSe—mantienen registros de los accidentes y su‘inves:iga-Q

cién. y causas?

Se‘llév3'un listado de los accidentes. péroc-el objetivo =
‘es concrolar los trimites en’ el I.M.5.8. y néminasy por =

tanto. para invesctgar las causas que produjeron acciden

unicamente como archivo de crﬁmite.
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27.

R.

" 28..

R.

29. .

R.

£30.

iConocen los Supervisores los instrumentos adecuados en -

caso de accidentes?

Los supervisores noé informan que la Empresa no ha demos
trado mucho inter&s en este aspecto, y que tan s&lo dos

supervisores conocen los primeros auxilios, asf mismo, -~
se ncs informd que los accidentes que se han suscitado -

con la maquinaria no han sido de gravedad.

¢Se han establecido comités de seguridad debidamente 1n:g‘

grados?

Este fu@ unc de los principales problemas que encontra--
mosg, el perscnal no cué¢nta con equipo adecuado de seguri
dad industrial, esto influye directamente en el desempe-
fio de su trabajo. Durante la 1n§estlgac16n observamos = =
que en la Empresa no existe ningdin comité de seguridad =~
que vigile ¥y exiga que la Empresa proporcione elequipo. -~
de proteccidén para el trabajador, por lo cual se conside

ra se formardn comités de seguridad y equipo industrial.

iSon adecuadas las condiciones de trabajo?

Las condiciones de trabajo para algunos trabajadores, si

" son correctos, pero no para todos segln observamos, ya -~

- que el personal que labera en el almacé&n, no cuenta. con-

trabajadores que est@n limpiando constantemente, t:aYéndo

como consecuencia que estos no laboren eficientemente .y ..

credndose asf focos de iunfeccidn como serfan: pardsdtos, ..

insectos, etc.’

i{Se mantieme .un programa de cuidado y,limpiezafde la’EMf— f

prgs@?
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R. De hecho existe, aunque consideramos que de acuerdo a -
nuestras sugerenclas y vivencias dentro de la Empresa, =
no se llevan a cabo en un 100%, ni siquiera en la mayor
parte. Este es un punto sumamente desatendido por los ni

veles de supervisién de l1la Compafi{a.

31. tSe difunde mediante carteles, folletos o conferencias la

prevencién de enfermedades profesionales?

‘R.: No existe informacidn acerca del cuidado personal en .-—

cuanto a la s2lud, sin cmbargo, se tienc proycctado ha--

cer un programa de visitas perfodicas de los trabajado-—

res al servicio mé&dico, con el objeto de prevenir posi--

bles enfermedades.

32. iSe difunde mediante carteles, folletos o conferencias la

prevencidn de accidentes? R

BR. Segidn se nos informd, se utiliza el sistema de carteles
para la prevencidn de accidentes, y que en raras ocasio-
-nes se dan algunos folletos para este fIin. (En lo que --
respecta a los carteles, el equipo pudo observar la ca--
rencia de los mismos en algunos séctotes de la planta).
En este sentido el equipo pudo observar que dicha infor—

'macidén no es del todo verfidica ya que notamos la insufi=

ciencia de dichos carteles.

18e realizan pliticas de orientacidn cuando se requieren
cambios ‘0 creacidn de nueves departamentos?

R. En términos generales, se le da al personal que va a la=
!'borar en ese nuevo departamento, pléticas de orientacidn

acerca'de la labor que va a desempefiar, por-otrao lado, =

‘;1i“créac16n,de un nuevpfdepaftamento es'aprﬁbadn"pop el

Consejo de Accionistas, ya que estos conocen la verdadera
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situacidn y funcionamiento de la Empresa.

Por otro lado, observamos que al personal de la planta -
no se le orienta acerca del funcionamiento del nuevo de-—
partamento el cual trae como comsecuencia un desinterés
y un resentimiento hacia el personal de ese nuevo depar
tamento, lo cual podrfa estropear su funcionamiento y -

los objetivos para lo que fué& creado.

34. (Existe un plan para la realizacidn de programas educati-
vos?

R. La Empresa no ha realizado ningiin plar o prograra cduca-
tive aunque sf los tiene contemplados para implantarlos
en un futuro, en dichos planes se ha planteado la posibi
lidad de poner una guarderfa para el cuidado de los hi--
jos de los trabajadores durante su jormada de trabtajo.

35. iSe cuenta con un programa, para la realizacidn de acciviy

dades deportivas?

R. No existe enunlngin sentido, la Direccién de la Compaiifa

no ha previsto este tipo de actividades, y no se tiene -

‘antecedente alguno acerca de este asunto.

v;36;j aéuents la Empresa. con un sindicato?

Ko se. cuenta con un sindicato. Pero observamos que hay -
interés ﬁor'parcé‘de los'crabajadbres en formar algln. ti
:Upofde:giémio'que los agrupe, oriente y defienda en log -
“1prob1emas y. decisiones 1abcré1es. ' ’

“;Existe reglamento interior de trabajo?

R;‘Np;exia€é7en forma escrita.
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4.4,2,

EVALUACION. -

Como parte de la investigacidn formal y especificamente =
dentro de su fase de observacién directa, el equipo de Au

ditorfa pudo percatarse de situaciones peculiares tales -

como?

- "Ausentismo.
- Falta de precaucién en el manejo de fruta.
~ Tensidn excesiva de los trabajadores.

- .Falta de identificacidn o pertenencia de la‘Em—
presa,

- Descuido en el wmanejo de herramientas.
- Tortuguismo.

- MNo existe precisidn en las actividades.

‘Despu&s de haber analizado todo lo anteriormente expuesto
confirmamos que la sintomidtica encontxada, corresponde a

"los resultados obtenidos en la investigacidn formal.:

T 'SINTESIS, PROPOSICION Y PRESENTACION DEL GUERPO DE RECO--

 MENDACIONES . -

A;pgtgit de este momento, se estd en posibilidades derfol_

'”mﬁlar'un‘cuetpo de recomendaciones tendientes a solucio--
g':nar‘ialprbblemitica estructurada por el trabajo de .inves-

‘tigaciSn‘adm4nistrativo, esto es:

““'A% - Contratar asesores externos para adlestrar a los .tra~’

;filb;jadoféa en sus labores “APDE" (Asdﬁigcién de ?fof§- 
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slonales de Desarrollo Ewpresarial).

Realizar un programa de capacitacién que en primer tér
mino, incluya la contratacidn de asesores externos, pa
ra adiestrar a los trabajadores en las labores operati

vas (APDE).

Es necesario que el Departamento de Adwministracidn to-
me las medidas necesarias para formular e implementar
a la mayor brevedad posible, un programa de prestacio-
nes que cstén acordes a los lineamientos generales que
en este sentido marca la ley; ya que se pudo observar‘

el incumplimiento de algumnos artfculos tales como: .

.~ " Fomento de actividades culturales y deportivas (ar-
ticulo 132 fraccidn XXV de la Ley Federal del Traba
jo).

- 'Capacitacién y Adiestramiento (artfculo 132 frac --

cifdn XV de la Ley Federal de Trabajo)d.

= Servicio Médico de la Empresa (artfculo 504 de la -

Ley Federal del Trabajo).

.Recalcamos 1a necesidad de esto, ya que.tomando ‘en cuen
ta la formacidén.de un sindicato y pensando en la'aseéof
rfa legal, pndiera darse el caso, en que. la Empresa pu,”

7 d1era entrar en conflictos de mayor {ndoler

Se recomienda que se utilice un metodo de Valusc16n deJ]
‘pugggoa, pudiendo ‘ser este. el de Escnla ] Gtados Pre—‘

" determinados, o bien. el H§todo de Comparuci&n de Fac-:f
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tores, recomendamos estos, dada su facilidad de apli-
cacidén, para puestos administrativos y personal opera

tivo.

B. Higiene y Seguridad Industrial: Consideramos que este
punto es muy importante dado que la salud es un recur
so con que deben de contar los miembros de 1la Organi- -
zacidn, las condiciones de higiene que se observaron,
pensamos no son del todo adecuadas, pues vimos cler—-
tas faltas de higiene en lo que respecta al manejo de

la fruta.

Por otra parte, se recomienda que la basura sea depBF
"sitada en un lugar especffico y retirado en la; éreaé
de trabajo, asf cémo tambi&n la colocacidn de basure-
ros, evitando asf la acumulacidn de basura, eliminan-

do as{ posibles focos de infeccidn. .

En lo que respecta a Seguridad Industrial, se observd
la falta de ésta en lo que respecta al manejo. de ma-—=
quinaria como por ejemplo: se vi5 el caso de personas

que se acercaban con ropas sueltas a las maquinarias’

'enfmovimiénto. pDetalles como &ste, deben de desapare-~
cer por el bien del trabajador y la Organtzacisn, ya

que en lo que féspecta al trabajador los dafios ﬁueylé -

,puéden causar son ff{sicos, morales o psiéolﬁgicbs;fvf
por parte de la Organizacién repercuté en su prodpb-—

cidn.

-Por.leo-tanto, el equipo para foqéntar la segur;dad3 
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considera pertinente:
-~ Concursos basados ern el espfritu de competencia re

lacionados con alguna actividad determingda.

-~ Distinciones por la c¢reacidén de nuevos m&todcs de

seguridad.
- Metas establecidas, sin que ocurran accidentes .

- TFomentar entre todos los integrantes la parcicipa-

cidén a la eliminacidén de accldentes,

- Informacién de casos reales ocurridos en la Urgani
zaclén o en otras, va que asf el personal se 7:.ede
convencer de que estos suceden, trayendo consecuen

cias graves por simples que €stas sean.

- Aunado a lo antericr, proponemos que se forme un -
comité de Seguridad e Higiene, que se encarguc . de
vigilar que todo lo expuesto anteriormente, s¢ 1lle
ve a cabo en forma adecuada, y que a la vez, Fro =
porcione en forma permanente, seguridad a los tra~
bajadores, asf como tambi&n encauzando a la Organt

~-.zaeidn para ébtenciﬁn'de'tesuitados‘positi&os en - T

este aspecto.

'C. Ingdécp&do Sistemas de Quejas y Sugé:éncias: El éau;-"
pe realizd una serie de reuniones (Formales ¢ Intorma'

"ies)‘tanéo.con los niveles administrativos vy operati-

vos de la Empresa, con ‘el ocbjeto de llegar a estable-

.cer una. forma siscemficica.s que permita‘dar .a donpcerx

'"quejas,ho‘ﬁanifestadqs pero exiscentgirdentgp dér1d“4

184,




misma para de esta forma, poder esclarecer las suge =-

rencias pertinentes.
El resultado concreto de estas reuniones fué@:

La intencidn por parte de los niveles superiores -
de dmplantar un programa de entrevistas personales
con los niveles de supervisidn directa inmedinta -

a los trabasjadores, con el 4dnimo de que las nuevas

quejas de &stos sean infiltrados a través de este

nivel y llegan en la forma mds clara a los jefes,

llevando‘ea:o a cabo, se piensa proporcionar a los
supervisores una forma elaborada en la cual se de-~
tallen los aspectos mis relevantes gque halla que =
considerar, de tal modo que las quejas que sean -

aceptadas no se den en forma dispersa y pueda asi

ejercerse mejores controles sohre &sta.

Entre los aspectos que seé piensa counsiderar se encuen
‘trant

‘—_‘inccnfbfmidades con su jefe-
- - Awbiente de trabajo.

.Relaciones con sus couwmpafieros, entre otros, se 'j¥
-piensa que el informe sea présentado‘en;su‘pet!odo”
" ‘no mayor de 20 dfas, con el .propésito de no ‘estor-’

bar una serie de cuestiones .ya establecidas.

7]Ihéepéndienteﬁente de todo esto, se aconseja-a la.pi=




reccién de la Empresa, poner mds €nfasis para que el =
sistema de buzdn funcione en forma eficiente. Y en es-
ta forma poner en prictica dos sistemas que de manera
conjunta y paralela estén operando dentro de la Compa-

afa.
D. Fallas en la Comunicacién Formal de la Empresa:

- E1 equipo de Auditorfia recomienda hacer un programa
de comunica;ién ascendente y descendente,; que tenga
-coma objetivo atender particularmente a cada trabaja

dor, utilizando medios dirigidos personalmente a-los

operarios (mcmorandﬁm. entrevistas, etc.).
Dicho programa podrfa ser el sigulente:

~ Detectar necesidades reales de comunicacidn.

- Realizar una adecuada descripcildn y andlisis de e
puestos.
~. Definir niveles.
,‘”_7 dbwpe;pr lo’que,e§. con lo gque deb§»debser.

~ Implementar las medidas adoptadas.
‘Promocién de Empleados: En cuanto a la yropociﬁn dg em
 §1eadoa;serIa conveniente analizar ios siguientes pun= "
tos: de ‘cada empleado:

~ . ‘Antigledad.

© < -Desempeiic de trabajo.

.= "Relaciones -con superiores y compaliercs.
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_Una vez evaluados, promocionar a los mis antiguos y a
los que hayan tenido una buena calificacidn en los -

dos siguientes puntos.

Su fncremento del trabajador no se verd, sino hasta -
deano de tres meses, es decir, este tiempo estarian
a prueba los trabajadores tomdndose los estidndares -
de pt&ducciGn ¥y sacando tablas de tiempos y movimien-
tog, para verificar si rcalmente cs meritoria su pfa—

. . mocidn,

Una vez terminada la Auditorfa que se practicd a la -
.Empresa "Balseca, S.A.", y habiendo rendido un infor-
‘meenel que se detalla el cuerpo de recomendaciones

resultantes, el equipo de aunditores, considera aunqﬁe

en forma muy modesta, que 5l se llevan a cabo cada -
~uno de los puﬁtcs‘recomendados anteriormente, dicha ;

Compaiifa podr& tender a funcionar en una forma mas -

"eficiente de lo que hasta la fecha ha ope;ado.




CONCLUSION

La culminacidn de éste seminario conllevd alequipo de 1nvestiga—'
cién, a adquirir una serie de experiencias nuevas que nos hicie-

ron palpar, aunque de una manera muy superficial, la realidad en

que se desarrollan las empresas medianas en nuestro Pafls.

Pudimo; constatar, que los patrones teSricos, impartidos en lam
Universidades, no estéin acordes con la realidad que viven las em

presas cn M&xico. Por otro lado, se debe de considerar qﬁe la im

plementacién de estos patrones, responde a la firmeza de ia es~

tructura ccondémica, y al grado de desarrollo en que se‘encdentra

un Pafs.

‘La mayorfa de las empresas medfanas en México, se encuentran en

una situacidn de desconocimiento acerca de los apoyos (Financie~-

‘ros y de asistencia técnica), que pone a su disposicifin el Go---

bierno Federal. va que no se ler ha dado 1a debida promoci&n,
'Por otra parte, consideramos que no es posible seguir un método
‘,ﬁnico -de avditorfa, "en-el desarrollo de umna invescigaciﬁn de es-

‘ta- Indole.vla verdad. nos muestra. que la combiuaciSn de aspectos

’a estudiar dentro de la evaluaciﬁn ndministrativa nos da una pa-

fnoramica mas amplin. de la problemﬁtica y de las. posibles alcerj

~=nativaa de solucisn. dentro dei contexto de ‘una empresa particu-

lar.

*Por ﬁlti-o.,-encionareuos que el trabajo.

no estﬁ 115re'de erfo- ;~;

reconocegop las ilimitacioues de nuescros conoci—— =




mientos j experienciass sobre esta Area y no dudamos que la comu-~
nidad Universitaria, sepa valorar el esfuerzo realizado por cto-

dos y cada uno de los integrantes de eate Seminario,

" POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU ™
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CARTA CONVENIO

México, D.F., a 20 de Febrero de 1985.

Castilla N° 39
Col. Alamos
Tel. 519-9822
México 13, D.F,

En cumplimiento del acuerdo temado en la jumta celebra-—
~da -con Usted y los Gerentes de Departamento de esta Empresa’
el dia 18 de febrero de 1985, me permitoc presentar a su aten
ta consfideracidn, los t&rminos de la Carta~Convenio de pres-—
tacidn de servicios profesionales que se solicitaromn, con el
" ffn principal de que esta Empresa cuente con una perfecta —-
adecuacidn de los Recursos Humanos, afinando o cambiando los
- ‘componentes necesarios que los requieran.

I. Trabajo a Desarrollar:

Para &sto seri indispensable un estudio de la estructu-
racidn orgdnica y funcional de esta Empresa. Esto se realiza
rd8 mediante:

a

1. Investigaciones previas que pretenden reunir con base
‘documentacidn y platicas efectuadas con las gerencias,
la informacidn relativa a las funciones, responsabilida-
des, objetivos y pelfticas gecnerales establecidas.

Andlisis de la informacidn obtenida en el trabajo ante--
rior que incluird@ el organigrama gemneral de la Empresa,
la definicidn y alcance de los objetivos, politicas, sig
temas, etc. :
Con base en lo. anterior y platicas con 1os Gerentes, se
precisara a realizar los cambios o ajus:es ‘necesarios’

i que” se requieran.
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II. Plazo de Ejecucidn:

A. Con base ¢n los trabajos realizados hasta la fecha y
la estimacidn de tlempo que se utilizard para la eje
cucidn de los trabajos indicados anteriormente, se
establecerd la posibilidad de concluir las activida-~
des a nuestro cargo, el proxime 24 de junioc de 1985.

Para efecto de lograr un mejor aprovechamiento, es nece-
sario que se designe a la(s) persona(s) adecuadan{(s) con auto-
ridad suficiente, para proporcionar 1la informacién y elemen--
tos indispensables para el desarrollo adecuado del trabajo, -~
ya que al contar con el apoyo decidido de esta(s) persona(s)
se eliminarin retrasos o interrupciones innecesarias.

Los puntos antes meuncilonades, concluirin con la entrega
del estudio respectivamente discutidos y aprobados por la Di-
reccidn, y se le entregard a la persona indicada por la Empre
sa. ’

~ Esperando que los té&rminos de esta carta de presentacidn
de. los servicios profesionales que se solicitaron, merezca su
aprobacidén, para lo cual se le suplica que manifieste su con~
formidad firmando al calce de la misma quedando p>ndiente de
propercionar las aclaraciones ¢ informaciones ad.lcionales -
que. se estimen convenientes sobre el particular. '

ATENTAMENTE

L.A. CAMPOS CASIMIRO ERNESTO
L A, MINGUER MIRAKDA JUAN G.
.L.A.. OREA CARREON CARLOS

L.A. SALINAS DIAZ FRANCISCO A.
"L/A. VALENCIA VAZQUEZ EFRAIN

.DIRECTOR CENERAL

i 1T I




REGLAS PARA LA FORMULACION DE CUESTIONARIOS

1. Determinar qué informaclén se desea.
2. Determinar el contenide de las preguntas individuales.

3. Determinar si es necesaria la pregunta.

4. Determinar =1 es necesaria mias de una pregunta.

‘5. La informacidn solicitada se debe de comnocer.

6. Toda pregunta que solicite hechos reales 6e¢ ha de . re~-

cordar claramente.
7. Debe de evitarse generalizaciones.

8. El1 significado de la pregunta debe ser claro y ligado

a la pregunta.

" Evitar que la persona entrevistada sugiera la respues—

“Tta.

Evitar»preguncés fntimas.

Las! preguntas deben de [acilitar,ias respuésqasy

- Las preguntas deben de tener un orden. progresivo.




MARCO TEORICO DE PRODUCCION

I. Politicas de Direccidn de la Produccidn.

a] Politicas a Corto Plazo:

b} 'Polfticas a.largo Plazo:

~Localizacién del sistema productivo.

-l.dﬁéfainéciﬁnldél‘Sistemg:
al Planeacidn de recursos..
b] OrgnnizaciSn de Recursoa. 

';c] haturaleza de los subais:emas‘

Niveles de operacidn.

Niveles de inventario y control de produc-—

cidn.
Control de calidad,
Medicién y control de trabajo.

ﬂantenimiento b4 confiubilidad del sistema

produccivo.

Previsidn y control de costos.

‘Seleccidn de equipo y proceso.

Disefio de preduccidn de articulos procesa-.

dos.

Planeacidn de tareas.

Distribucidn de las instalaéiohés:en,glf

sistema.




3. Sistemas de C&ntrol:
a) Definicifn y elementos de control.
b) ‘Control de inventarios.
c] Condiciones de operacidn.

d} Control de la direccién.

4. Elementos que intervienen en una decisidn:
al] Definicidn del problema.

b) Encontrar los cursos de alternativas.

c) Evaluar las alternativas.
d] Implantar la decisidn.

e}] Retroalimentacién del pfocesc.

5. ~Sistemas de Valores:

a] Valor esperado.

6. Jerarqufa de las decisiones:

al Situaciones y decisiones programables.‘

‘b} Situaciones y decisiones no progpamables.
. Sl el Matriz de decisiones. B S
d]1 ‘Decisiones en condiclones de certidumbre. =
e] Decisiones en cqndicionés de riesgo.

. £] ,Décisiones en condiciones de incertidﬁmf-ﬁﬁ

bre.

g) Deéclsiones en dondicianes de”copflicéo.

Elementos. de los costos:

- " criterios dgiclgq;fipjgtdqr5 ;nfqtﬁ§“13ni:1;”




- Sistemas tradicionales de.costos.,

- Fuentes de informacién.

8. Punto de equilibrio.

9. Costos marginales.

10. Costos de capital y de oportunidad.

11. Andlisis econdmico:

a] ME&todo del valor presente.-
b)] Coesto anual.

c¢] Tasa de recuperacién.

12. 'Problemas en 21 lanzamiento de nuevos productos.

13. Objetives del desarrolle de nuevos productos.

14. 'Etapas de la evolucidn de.nuevos productos:

- Exploracidn.
- Andlisis del mercado y del producto. -

- Andlisis preliminar o de aepurécignf; 

;7 = "'Elaboracidn del producto.
© "= Las pruebas del nuevo ‘producto.
"§  La decisi&n_dei‘ianzhmieqfn-,

f.< . La comg}cializaciﬁn’dél:ptoducﬁbfmt




MARCO TEORICO DE MERCADOTECNIA

[ DE VENTA AL PUBLICO
PRECIO -] AL MAYOREO ’

DESCUENTOS

[ SUPERMERCADOS

. o ) - TIENDAS DE AUTOSERVICIO
S PLAZA o~
AT oo ABARRGTES

( OTROS )

RENDIMIENTO

CALIDAD

ENVASE

" PRODUCTO — .
, PRECIO

NOMBRE

uso

PUBLICIDAD.

vaktA-P£R$ONAL,

'PROMOCION —| ~ENVASE

PROPAGANDA'

| . PROMOCION DE VENTAS -~ .




MARCO TEORICO DE RECURSOS HUMANOS

Definicidén de Administracidn de Recursos Humanos:
Es la Planeacidn,: Organizacién, Direccisn y Controcl del Personal
que labora en una empresa, para de esta forma proveer, mantener

y desarrollar el potencial humano de 1la misma.

Esquema Gené€rico:

A—f—_,,——a Suficiencia (Cantidad)
Proveer = ::::::::»Planeacién
(Cantidad)

T~ Capacidad
Mantener ——— . pSatisfaccidn de necesidades Parsonales

Condiciones Sueldos 'y Salarios

(Ambiente de Trabajo) (No solo necesidades ba- .
’ sicas sino tambié&n las- ’

- socialmente necesarias)

~

Organizacibn y Direcéiﬁn

Capacitacidn y Adiestramiento

: Dééaééollérggg;j o e ;”;;>¥_,.
\\\Anﬁlisis y Valuacibn de Puestos: L S
-'(Sistema’ escalafonario)

Control

1985




EBequema Especffico:

PROVEER
Funciones
Polfticas
. .Objetivos
Suficiencia
Sistemas y Procedimientos
" Tecnologfa
“capacidad Financiera
’ Andlisis de Puestos
Capgéidéd?fEE:::::Descripciﬁn de Puestos
’ .\\\\Bateriaq de Seleccidn
I MANTENER

[Desnrrollo Organizacional

~ Polfticas

- Condiciones

',Saiisféc£1§g de }- '+ Seguridad-e Higiene-
"Necesidades Per =" ’ : :
sopalgs

~ Psicoldgicas

o L : "< Niveles de Comunicacisn.(y canales)’

~ 'Relaciones Informales

= Prestaciones Soclales Adicionales




Valuacifn de Puestos
Aspectos Legales (Cumplimiento)
Sueldos y Salarios _J Régimen de Contratacién

Aspectos Financleros

Ubicacidn con respecto a otras -—

. | empresas
‘DESARROLLAR
Capacitacidn ]
y Inventario de Recursos Humanos
Adiestramiento ’
I

Planeacidén de Recursos Humanos

Sistema Escalafqnario




MARCO TEORICO DE FINANZAS

Definicidn de Administracidn Financiera:

Es la consecucion de los fondos necesarios para,.estructurar el -

capital de la empresa mediante la combinacién apropiada de recux

sos provenientes de diferentes fuentes que satisfacen las necesi

dades del negocio.

Objetivo Genérico:

Manejo e Inversidén del Capital.
(Ptéveer, mantener y salvaguardar los recursos econdémicos o fon-
dos monetarios de la empresa para lograr un propdsito determina-

rdo).

Planeacidn-—————p Preveer

Organizacidn
i ~\::=’Mancener

Direccidub—""

T ' Utilidades : , R
. C°“t'°3==:::::::: Satisfaccidn de necesidadéﬁfdéfxéwidéiér;”

dad - .

: anseéucién——————» Suficiencia

‘Invétsiﬁn—_

- —__'_::::=#?resupues:os
“Manejo




‘Esquema Orgéinico:

~ Contabilidad

- Inversiones

-~ Créditos y Cobranzas

- Presupuestos
- Contralorfa

- .Tesorerfia

- Planeacidn Financiera

’Planencian;i;————q Planeacidn Financiera
Inversiones
Presupuestos

Fuentes de Financiamiento

Cobranzas
:Organigaciﬁn—————oTesoreria—”’f‘

555“*Caja

Direccion———u————a Envolven:e de todos

(Por el aspecto humano)

g ' Registros:: 2
,_—_——ﬂ__—a Contabilidad—"’——‘. e
e Interpretaci&nf

‘Cont:albriu——;e.__q Auditorfa -




' BALSECA, S.A. "
ORGANIGRAMA

‘CONSEJO DE ADMINISTRACION]

I

lGERENCIA GENERALI

SUB~GERENCIA

DEPARTAMENTO DE
‘ADMINISTRACION

PERSONAL

I I

1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE PRODUCCION DE COMPRAS

DEPARTAMENTO
DE VENTAS

CONTROL DE CALIDAD l ALMACEN

CONTABILIDAD

SUPERVISION E INGENIERIAI

FORANEAS
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