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INTRODUCCION 

En la actualidad, debido a la situación económica, politice ¡· so­

cial que se ha venido desarrollando a nivel mundial, la consideración 

y el estudio del funcionamiento de las Empresas, han cobrado una impor, 

tancia incalculable. Se han presentado constantes cambios en estos -­

trea aectores re\•olucionando las actividades de las Empresas o pravo-­

cando la desaparición de al1unas de ellas debido a los efectos tanto -

interno• collO externos que producen. 

Laa innovaciones tecnológicas y la acelerada ejecución de las ta­

reas para responder a aus COllpromisos, han llevado a las F.mpresas a -

daacuidar ciertos aspecto• au11amente importantes para su desarrollo y 

creci•iento. 

De 1950 a la fecha, México ha tenido un desarrollo importante ta.!!. 

to en el aapecto industrial co11a en el económico, Desafortunadamente, 

lH última dkadas han sido suumente difíciles para México debido a 

que ae han deaencadenado fenómenos tales coao baja productividad, pro­

bl-a en al 6llbito laboral, proble11&s de indo le financiero y económi­

co que han •r•do en aucho, el desarrollo del pais en general. 

En •i opinión, la causa principal de este desorden económico y em 

pr-riel, tiene aua raicea fundaaentalaente en los modelos de organi­

uci6ti da loa entea productivo• que son los 110tores de la economia. -

Tel H el caao da lH Empreaaa, que a mi juicio son la aayoria, que CJ!. 

recen de une Htructura concreta y definida, de un modelo de oraaniza­

ci6n da acuerdo a aua actividades, a su. funciones y necesidades, de -

le aplicación adecumda de recurso•, de la definición clara de objeti-­

voa, y en aenaral, presentan 1randea deficiencias en la aplicación del 

Proce90 Adminbtrativo vital en cualquier Empresa. Asi mi890, H ven 

ialpecte4ee por aituecionaa determinadas por fuerzas, debilidades, opor. 

tunidadaa y riHaoa que H lea presentan, 



Nuestro país deunda una serie de recursos que aruden a subsanar de 

alguna 11anera los estragos de esta situac i6n, ya que es innegable que é!. 

to es de las épocus más dificiles por lo que haya pasudo en toda su his­

toria, 

Por tales motivos considero que es apremiante que se contribuya a -

erradtcar de alguna manera este mal siendo esta aportaci6n en el plano -

empresarial, ya que es el núcleo en el cual se cifra el desarrollo econ.Q. 

aico de cualquier pais. 

Las Empresas en general están pasando por una etapa de transici6n -

auy dificil ya que constantemente están siendo afectadas por cambios in­

ternos y externos generados por la situaci6n econ6mica; requieren primor. 

dialmente de cimientos que soporten tanto las actividades que realizan -

como los fen6menos que las afectan, 

Es evidente que para la industria en cualquiera de sus ramas, ya -

sea en el ámbito de los sectores público y privado en general, se re­

quiere de una reconsideración en el orden organizacional ya que se ha d,!!. 

aostrado de una forma netamente tangible, que la carencia de patrones 

adecuados han llevado a México a situaciones que han provocado que se 8.!!. 

neren, entre otros, descapitalizaci6n, aumento de la deuda externa, fal­

ta de explotaci6n de los recursos con que cuenta y una pésima asignaci6n 

y aprovechamiento de los mismos, que finalmente han provocado una crisis 

acon6toica, politice y social muy grave impidiendo el avance y desarrollo 

del paia en general. 

Es por ello que se ha acrecentado paulatinamente la importancia que 

diferentes especialistas en ramas como 1 a Administraci6n, la Econo11ia 

otras, han venido dando al estudio de las Empresas como núcleo del desa­

rrollo de cualquier actividad ya que su establecimiento desencadena inn.!!. 

•rablea relaciones en todos los planos, las cuales sianifican Hpectos 

tra.cendantales pera proaover el avance de cualquier pala. 



En cuanto a este aspecto cabda preguntarnos qué es lo que sucede en 

las Empresas actualmente, no obstante las grandes utilidades en algunas -

d~ ellas, su expansión o dirersificación y/u el trocaso o mediuc.:riJad de 

algunas otras. 

Tarubién sería necesario cuestionar: Es que no cuentan con los ele-­

mentos adecuados pare su exitoso funcionamiento? o es que no se han apli­

cado correcta y firmemente las herramienLas existentes para su apoyo r ai 
rección? 

De antemano podemos responder a estos supuestos: La ciencia de la -

Administraci6n e\·identemente cuenta con los elementos y herramientas nec,t 

sarias para el desarrollo exitoso de cualquier proyecto empresarial, pru.!l. 

ba de ello lo tenemos en las grandes corporaciones que han dedicado gran -

parte de su tiempo al estudio de la aplicación de estos elementos, 

Concretamente y como punto de partida de la problemática a la que -­

nos estamos abocando, es importante establecer que este seminario de in-­

vestigacibn analiza ciertos áSpectos inherentes a la estructura de las or. 

ganizaciones justificando su importancia y trascendencia en cualquier Em­

presa de que se trate. 

De igual manera este seminario comprobará que cualquier tarea que se 

emprenda, requiere ser claramente planeada y de actividades concretamente 

estructuradas en funcibn de la magnitud y expectativas de la organización. 

El objetivo de la inrestigación es mostrar al lector algunos aspee-­

tos a considerar por cualquier empresario que son de vital importancia 

que además tiene a su alcance para aplicarlos y lograr el éxito esperado 

as! como ciertos elementos o situaciones a evitar o a corregir en el ca­

so de que ya existan dentro de su Empresa, 



Est~ seminario se ha desarrollado considerando l' analizando los pu!!. 

tos de vista, definiciones y conceptuelizaclones de diversos autores - -

pri ne i palmente en materia de Admini st me l 6n r~al 1 zando una comparación -

obj~tiva de las ventajas de su apllcacibn. 1ambién se han considerado -

teorias ~· técnicas de algunos empresarios experimentados y de prestigio 

reconocido en di.cha materia. 

Además de los apoyos teóricos se aplicarán prácticamente técnicas -

para comprobar algunas de las teorias rele\anles consideradas en esta i!t 

vestigaci6n. 

En lo que se refiere e la ejecuci6n del caso práctico, lo aplicare­

mos a una Empresa de la Industria Restaurantere la cual consideramos re­

presentativa por ser de una gran magnitud r lider en el ramo, 

A continuaci6n realizaremos una breve explicación del contenido de 

ceda uno de los capítulos que configurarán este seminario de investiga-­

ci6n: 

El primer capitulo contemplará aspectos referentes a le funci6n de 

Pleneeción, En U se establecerá el concepto e i~portancia de le PlaneJ!. 

ci.6n, el proceso que se debe lle\'ar a cabo en esta función, la importan­

cia de le Pleneeci6n Estratégica y su relacibn con la función de Orgeni­

zaci6n asi como su impacto en las estructuras organizacionales. 

Le función de Orgenizeci6n será detallada en el segundo capitulo en 

el que se presentará el marco teórico de esta función. Entre otros, al­

gunos de los puntos e considerar son: los tipos de organización, los -­

principios que le apoyan y la descripci6n de las organizaciones besadas 

en le Teorie de Sistemas. 

En el tercer capitulo, se hará la descripcibn de Técnicas pera el -

Diegn6stico de Estructures que consideramos importantes pare le reeliza­

cilm de le investigaci6n de campo y del caso práctico, 



En el cuarto capitulo se efectuaré la investi8aci6n de campo, aplic.!!. 

da a Empresas de la Industria Resteurantera para conocer sus opiniones S.2, 

bre aspectos de ploneaciún y organización, asi como paru detl•rminnr el --

8rado de importancia y aplicaci6n que tienen estos conceptos. 

Por último, el quinto capitulo comprenderá la aplicación del DiagnÓ!!_ 

tico de Estructuras en lo que a responsabilidades se refiere, sobre la -­

existencia de una funci6n de Cajas como sistema integral en una F.mpresa -

de la Industria Restaurantera, asi como las recomendaciones derivadas del 

análisis que se lleve a cabo, utilizando para ello las herramientas que -

proporciona el tercer capitulo, estableciendo las recomendaciones perti-­

nentes a trav's del modelo organizacional ideal propuesto, su impacto en 

recursos y sus beneficios, 



CAPITULO 1 

MARCO TEORlr.O DE LA FVNCJON DE Pl.ANEACION 

l. COXCEPTO E !)IPORTANC!A DE LA PLA~EAC!O~. 

A. Antecedentes }' justificación. 

B. Definici6n del concepto de Planeación. 

2. EL PROCESO DE PLANEACIO~. 

A. Modelos del Proceso de Planeaci6n, 

B. Principios de Planeaci6n. 

C, Herramientas de Planeaci6n. 

D. Ventajas en la utilizaci6n de los diferentes tipos de planes. 

E. Diferencias entre Planeaci6n y Planeaci6n Estratégica. 

3, LA PLANEACION ESTRATEGICA. 

A, Antecedentes sobre la evoluci6n 1e la Planeación Estratégica. 

B. Conceptos y definición de Planeaci6n Estratégica. 

C. Requisitos básicos para el desarrollo de una estrategia. 

D. Matriz del Proceso de Planeaci6n Estratégica. 

E. Conclusiones sobre la Planeaci6n Estratégica. 

F. Beneficios que proporciona la Planeaci6n Estratégica. 

4, LA PLAN~ACION ESTRATEGICA Y SU RELACION CON LA ESTRUCTURA DE LA ORG! 

NIZACION; 

- Teoria: La estructura sigue a la estrategia. 



1, CONCEPl'O E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION. 

A. Antecedentes y justificaci6n. 

Toda actividad humana por complicada o sencilla que sea, re­

quiere necesari1111ente del elemento de "Planeaci6n" para ser reel1 

zada con éxito. 

En la actualidad se percibe a primera vista un ambiente su11.1. 

mnte cubiante que afecta a todas las organizaciones, fen6rneno -

que se ha acentuado en especial en la década de los BO's. Debido 

a ello, la Planeaci6n ha requerido elementos más firmes y consis­

tentes para ser realizada. 

En esta época en que los empresarios no se pueden dar el lu­

jo de desperdiciar sus esfuerzos y recursos en organizaciones po­

co rentables y productivas, la Planeaci6n cobra una eapecial im­

portancia, la F.lllpresa que planea es la que cuenta con mayoree - -

oportunidades para convertirse en un ente mis productivo. 

lnv .. tiaedoree collO Peter F. Drucker y Georae Steiner *l• -
han deten11inado "Que el único caaino efectivo ¡• eficiente para t,t 

ner una oraanizaci6n edtoaa ea eatablacar una dt.ciplina y eota­

blacer un 11at- da diracci6n". Eate ailt- • •nifieete en -

le eplicac16n pr6ctica da la1 t6cnicaa de planeaci6n, en donde aa 

decide eobre lea accionea que deben reelizarH, ct..o y cu6ndo H 

llever6n • cabo. 

Por lo tanto, debido a la traacendencia que tiene la Planee­

ci6n en la vide oraanizacional, es conveniente analizarla: pasar­

la por alto, puede resultar s...,.nte rieoaoao para lea F.lllpraua 

ye que se aeneran acciones ineficaces por no estar claramente da-

*! Robert M. Donnally, La Planeaci6n Estratégica para una mejor Direc- -

ci6n. Managerial Planning, Nov.-Dic. 1981, Vol. 30 No. 3, pága. 3-6 
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finido su objetivo, lo cual redunda en resultados ne9ativoa por -

parte de la organizact6n. 

Con la Planeaci6n se amplia el horizonte del adminlatrador -

y sus expectativas se multiplican al tener los el-nto• precisos 

para tomar las decisiones adecuadas. 

8, Definici6n del concepto de Planeaci6n. 

La Planeaci6n puede definirse como *l. "Una determinaci6n r.!!. 

zonada de un curso de acci6n futuro basado en las alternativas 

disponibles: busca progru111as consistentes e integrados de acci6n 

para las operaciones futur~s". 

George R. Terry establece la siguiente definici6n de Planea­

ci6n *l "Es la selecci6n y relaci6n de hechos, asi como la for­

mulaci6n y uso de suposiciones con respecto al futuro en la vi•u.!!. 

lizaci6n y formulaci6n de actividades propuestas que se creen ne­

cesarias para alcanzar los resultados deseados". 

Las definiciones anteriores contemplan dos aspectos iJllporta.!l 

tea, el tie11po y las acciones, es decir, cu6ndo y qué hay que - -

hacer para 109rar lo que se quiere *i "La Planeac16n ea la fun­

ción adainiatrativa bhica ya que implica seleccionar coneciante­

•nta entra los cursos opcionales de acción para la EapreH ca.> 

un todo y para cada una de sus partee, es decir, definir con ant! 

cipeci6n qué hacer, et.o hacerlo, cuándo y quién debe hacerlo". 

*l. BroDlll-Longenecker. Administraci6n de Negocios. Editorial Ce~aa, Mé­

xico 1983, pág. 279 

*l George R. Terry. Principios de Administración. Editorial Cecsa, 116-

xico 1982, pág. 277-280 

*i Koontz y O'Donnell. Elementos de Administración. Editorial Me Grsw 

Hill, México 1985 , pág. 68 

/ 
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2. EL PROCESO DE PLANEACION • 

La Ploncación consecuentemente no ~s untt uc.:th·üJad alslalla, la 

Ploneación es todo un conjunto de actividades que siguen un pruceso 

y le dan razón a la existencia del objetivo que ;;e desea alcanzar, 

este proceso recopila secuencialmente estas actividades que unidas 

entre si dan como resultado el cumplimiento Jel mismo. 

A. Modelos del Proceso de Planeoci6n. 

*i El Proceso de Planeación tiene las siguientes etapas: 

l. Definir el problema: Es decir, descomponer el problema de 

tal forma que se entiendan claramente sus causas, sus reper. 

cusiones, su trascendencia, y sus implicaciones. Y determ!. 

nar as! el fin principal para establecer un nuevo plan o m2 

dificar el actual. 

2, Recopilar información sobre las actividades in\'olucradas: -

Esto se llevará a cabo a través de la definición de las - -

fuentes de información que nos proporcionarán datos verídi­

cos y confiables sobre las actividades a planear tales como: 

au naturaleza, sus relaciones, su alcance, etc. 

3. Posteriormente se hará la clasificación y análisis de los -

datos obtenidos: Se separarán aquellos que sean compatibles, 

verídicos y confiables, se analizarán describiendo sus rel.!!. 

cienes y se hará la ponderación pertinente de los mismos, 

4, Determinar las bases de la planeación: Estas bases serán -

las premisas en las que se justificará el plan, o sea, pre­

guntarse sobre consideraciones para desarrollar el plan, P2. 

si bles contingencias, etc. 

*í. George R, Terry. Principios de Administración. Editorial Cecsa, 

México 1982, págs, 277-280 
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5, Formular planes alternativos: Con esto se pretende señalar -

lH diferentes formas, o grupo de actividades que se llevarán 

a cabo para resolver el problema y cumplir con el objetivo. 

6. Escoger el plan más adecuado: El plan a adoptar deberá con-

siderarse en función de su costo, oportunidad beneficios, 

así como también en funci6n de su complejidad flexibilidad. 

7. Desarrollar secuencielment~ las operaciones: Es decir, des­

componer el plan en sus partes para detallar qué, quién, cb­

mo, cu6ndo y d6nde deberá ejecutarse cada una, establecer 

programas de tiempo, formalizarlo y darlo a ·conocer a los i,!l 

volucrados. 

8. Controlar el plan propuesto: Esta fase se lleva a cabo a -­

través de la comparaci6n de los resultados contra el fin u -

objetivo del plan, lo cual ayudará a determinar cursos - - -

correctivos en caso de desviación. 

Llevando a cabo este Proceso de Planeación todos los esfue.r. 

zos se enfocan hacia un objetivo, lo que los hace eficaces, y -­

aquellas actividades poco productivas se van eliminando, todo -­

ello se convierte en un proceso de trabajo mucho más eficiente. 

De igual manera, este proceso nos permite adelantarnos al -

futuro para poder contemplar nuevas posibilidades, nuevos campos 

de acci6n y a la vez, la Planeaci6n se convierte en un elemento 

de control de la Ülpresa ya que su operacibn se mide en funci6n 

de los objetivos establecidos y la medida en que fueron cumpli-­

dos. 

*i Koontz y O'Donnell han desarrollado también un modelo -

de Proceso de Planeacibn que a continuación se describe: 

*i Koontz y O'Donnell, Elementos de Administraci6n, Editorial He Gnw 

Hill, México 1985, pág. 84 
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l. Tener cene ienc lo de una oportun iJad, en el mercado, en la t::Ufil 

petencia, etc. 

2, fijociÓn de objeti\'OS, determinar qué deseamos lograr y cuán­

do, 

3. Considerar las premisas de planeación, o sea, determinar c6mo 

operarán nuestros planes en relación al medio ambiente inter­

no y ex terno. 

4. Determinar los cursos opcionales de acción más convenientes -

para lograr los objetirns. 

S. Evaluar estos cursos o alterneti\'as y e\•aluar la más conve- -

niente. 

6. Seleccionar un curso de acción adoptando un plan. 

7. Elaboración de planes derivados para apoyar el plan básico. 

8. Cuantificar los planes a través de presupuestos, 

Ambos modelos de planeación son válidos, aunque no se cante!!!. 

plan los mismos pasos en el proceso, los dos tienen la misma fin! 

lidad: adelantarse al futuro, aprovechar las fuerzas de la Empre­

sa e identificar sus debilidades para poder colocarla en un plano 

de mayor eficiencia al seleccionar consciente y racionalmente los 

cursos alternativos más beneficiosos para ella. 

Debido a que existen innumerables Empresas de diferentes gi­

ros, condiciones, situaciones, etc., seria imposible establecer -

un Proceso de Planeación único y rígido que se aplicara a todas -

exactamente igual, es por ello, que cada Fmpresa debe estudiar -­

cuidadosamente el Proceso de Planeación que va a adoptar para que 
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se aplique de la forma más eficiente posible. 

11, Principios de Planeación. 

Dentro de los principios más importantes sobre Planeaci6n t,t 

nemos: 

l. Principio de la contribuci6n a los objeti1·os "1.: "El prop6s.!_ 

to de todo plan es contribuir al logro de los objetivos de la 

Empresa". 

2. Principio de los objetivos *!l,: "Los objeti\'OS deben ser cla­

ros, alcanzables, realizables, medibles y verificablesº. 

3. Principio de Planeaci6n *2.: "Para alcanzar un objetivo en la 

forma más efectiva, la forma más adecuada, o sea, el esfuerzo 

mental, debe tener lugar antes de la ejecuci6n del esfuerzo -

físico, 

4, Principio de los hechos y la Planeación *lQ.: "Para diseñar -

un plan efectivo, es necesario recabar todos los hechos apli­

cables de que se disponga, incluyendo el plan de acci6n que -

éstos dicten". 

5. Principio del compromiso *1.l: "El periodo de tiempo cubierto 

por la Planeación deberá preferentemente incluir el tiempo S.!!, 

ficiente para cumplir con los objetivos gerenciales iJllplica-­

dos". 

*1..& Koontz y O' Donnell. Elementos de Administraci6n. Editorial Me 

Graw Hill , México 1985 , pág. 196 

*2...!Q.. George R. Terry. Principios de Administraci6n. Editorial Cecsa, 

!! México 1975, págs, 193, 221, 277, 
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6, Principio de la precisibn *!l: ''Todo plan deberá hacerse con 

la .. yor precisi6n posible ya que regirá acciones concretas". 

7, Principio de fl~xibilidad *.U.: "Todo plan debe ser flexible, 

es decir, debe ser susceptible de cambio en caso necesario". 

8, Principio de la unidad *~: "Todos los planes deben ser for­

mulados de tal manera que al unirlos se integre un sulo pion 

general, es decir, todos deben de contribuir ni fin persegui­

do". 

En todo Proceso de Planeaci6n se requiere de la observancia 

de loa principios antes descritos, en ocasiones estos lineamien-­

tos parecen ser de muy poca utilidad y los Adr..inistradores con fre- -

cuencia los olvidan, Ello provoca que la Planeación que se real! 

ce no tenga l!xito, ya que se descuidan aspectos o caracteristicas 

que debe contener este Proceso de Planeación¡ por citar un ejem-­

plo, podemos mencionar que en 121 caso de establecer un objetivo -

que no sea claro y alcanzable, el personal responsable de elabo-­

rar los planes para llevarlo a cabo, quizá desarrolle un excelen­

te plan, pero quizá éste no contribuva al logro del objetivo est!!_ 

blecido con el alcance adecuudo,pur la falta de comprensión del -

mismo. 

C. Herramientas de Planeación. 

*.!2 George R. Terry ha seleccionado ciertas herramientas o -

elementos de planeación que para efectos de este trabajo de inve,!!_ 

tigaci6n es conveniente considerar, dichas herramientas son las -

siguientes: 

*12, 13, 14 Agustin Reyes Ponce, Administración de Empresas, Editorial 

Cecsa, México 198!, págs. 166-168 

George R. Terry. Principios de Administración. Editorial -

Cecsa, México 1982, páR.232 



El.EMl·:NTO OE 
l'l.ANEACION 

1 lll·:RRAMI ENTAS llE l'l.ANEACION 

IJISTINTIVO l'lllNLll'AL llSO INlllCAIMI 
SITL\C'ION 

l:WWONl·:A 1 
ATR 111111'0 1 C1\RAC:Tl:R ISTICA 1 1 

:;:=::::::=:=::=====~;~,=.,.=11=p=o=,.=.=;,=.,=, .. ==11=11==-=_=!;==::::::::========::::~;~,=11=lu=·r=1=,,=.,=.l=11=c;l;111=1=1="='_:=:~:;::"'":::st=.•=.,=.,=.11,=.11=.,.=.v=u:::H;C;=:: 
Clll.JETIVO 

POl.ITTCA 

l'RCX:lmlMI ENTO 

METOOO 

liS'l'ANllAR 

l'RESllPllES'IU 

l'R()(:TWIA 

PROYECTO 

hlnnco purn In di- Anipl lo 111 cnda nivl•I tll• - vr11111l·in l'll forma 
::;f~~~1~J.J .Wil" ele opl'rnt·ionc.!H, prt'l'lsu. 

Fiju IÍmitf.'b gc-­
neralc:;J p1uo 1 uH -

ne t lvid.1d1·s. 

llcf i1w Hl'I lt'S ( 111-

11olé1gicnH tl1~ In- -
ren~;. 

Curso de me ilin pn 
ru c:umplir uno ta: 
rcn. 
Ni vt· 1 ele 1 onro 1!H­

jll't ud11. 

Puru 1111 pcr 1 odo -­
dudo. 

Tntcgra 11rtivi1lu-­
dos di vcnmH. 

Act t vi 1!adl'H e~1pecJ 
f ll'ns. 

Am¡d 10 1 grul. 
j llC.: l llH i VO, 

E!->pt•t i 11 I pnra l r!!_ 
h11 jos :!SllCl" 1 f it·os 

lletalln In formn 

l11Lnq11ctnclll11 1 

n llt>rio, 

C11mpl Ir con l IJ,;t>-­
rns 1111 t•rprc..•ln1· io­
llL·~, 

p11ra hau•r Ju l11- C:urnpl lmic11L11, 
1"1'11. 

l>•¡wt i ¡i \ ¡1;1r.1 1 1 ;1 

hu ioH 1·~·IH.•l ll lto~ C:umpl lmi1•11111. 

Esper i 111 11111"1> 1 rn 
l1n_jí,.., l'~Jll•rll ir1;;; ('.umpl 1ml1•nl~1. 

Amplio, gnrn úmlil lntcrpnqnrión 11 -

tn, l"Jit<'rln. 

l11ll!rprl'Lurt6n inu 
dcruullu puro todo-
11l•<.· i si t'in. 

l111¡tl1111L111l11, licndt• 
11 st.•r L•slaldc. 

P lun~u<.· i ún tgnorudu 
o Insufle. lente. 

Plo Oll"l llil 1 i111iln. 

ll 11 h 1 1 ol!' 11111111 r 1-
Cll I , 

ld<.'nt ifir111" cunl-­
quic•r l l pu d<.• pion, 

l·:~)IC( ¡ l \l"O 

t utlo, 

111111 C:umpl i111iu11tu ,·1111 - Ut•!-l11rrol l11 lnmlc- -
l lucr1l!I lntt•rJll"l'I !.!. 1"1111110, 

l'iCllWH, 

.. 



D. Ventajas en la utilizaci6n de los diferentes tipoa de planes, 

l. Facilitan la acci6n coordinuda e integral. 

2. Facilitan la eliminaci6n de tiempo improductivo, 

3. Sirven de punto de apoyo a otros planes. 

4, Facilitan la delegación de autoridad y el ejercicio del con-

trol. 

5. Permiten prevenir crisis, 

6, Economizan tiempo y esfuerzo, 

7, Ayudan a prever ciertos riesgos, 

E. Diferencias. entre Planeaci6n y Planeación Estratégica. 

Como se lll!ncion6 anteriormente, la Planeaci6n en resumen, se 

aboca a definir cursos alternativos de acci6n para la ejecuci6n 

de actividades futuras, a través de determinar qué, quién, c6mo, 

cuándo, etc., hay que realizarlas para alcanzar algo. 

La Planeaci6n Estratégica sigue en esencia, el mismo proceso 

de la planeaci6n sencilla o natural pero bajo un enfoque "estrat! 

gico". 

La diferencia entre ambos enfoques de Planeaci6n es que una, 

la Estratégica, pone un especial énfasis en los entornos de la 

Empresa. es decir, tanto al ámbito interno como al externo, el 

cual puede ser afectado por fen6menos o situaciones diversas, 

Considerando estos ambientes, la Planeación Estratégica lo-­

gra que la Empresa tenga expectativas más amplias, ello debido a 

que al analizarlos, puede obtener informaci6n importante y vital 

a cerca de su posici6n en un momento y lugar determinado, 

La Planeaci6n Estratégica se convierte en un elemento compl.\l_ 
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tuente din611ico ya que considera de forma su11a111ente amplia los -

posibles cambios Dllbientales. Esto ayuda a la Empresa a prever 

para el desarrollo de planes de acción operantes para el futuro, 

mientras que la Plancaci6n normal no obstante de que !le\'e a cabo 

todo el proceso de planeaci6n, es más estática. 

La Planeaci6n simple, se aboca más a aspectos normales de la 

Empresa, como establecimiento de oh je ti \'Os, planes, programas, 

etc. pero con un enfoque meramente interno. 

El ejercicio de la Planeaci6n normal llega a con\'ertirse en 

cierto momento, en una herramienta estática de la Empresa como 

una metodologla rutinaria a seguir para el desarrollo de objeti-­

vos. La Planeeción Estratégica aruda a la Empresa a \'isualizar y 

descubrir su posición en relación a los siguientes aspectos ambie.!!. 

tales: 

1. fuerzas. 

2. Debilidades. 

3. Areas de oportunidad. 

4. Riesgos, 

Le F.rnpresa que no considera estos elementos, se coloca en -­

una posición sumamente desfavorable e inadecuada ya que segurame.!!. 

te se verá afectada por todos estos cambios y no contaré con los 

mecanismos pertinentes para responder a ellos. 

Ambos métodos de planeación son fundamentales por lo que se 

considera necesaria su aplicaci6n en todas las áreas de la F.mpre­

sa independientemente de ~u giro, magnitud, etc. 

Podemos decir que una de las características fundamentales -

de la Planeación Estratégica es que lle\'8 implícito el concepto 

de "oportunidad" ya que hace a la Empresa considerar todos aque­

llos aspectos que la pueden afectar tanto positiva como negativa-



mente y desarrollar los cursos más eficaces para hacerles frente. 

A continuación presentamos en forma esquemática los alcances 

que tienen a nuestra consideración, cada una de estas formas de -

planeaci6n de manera que se ejemplifiquen los conceptos expuestos 

sobre las diferencias entre ambas: 
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3. 1.A PLANEACION ESTRATEGICA, 

A. Antecedentes sobre la evolucibn de la Planeaclbn Estratégica: 

En la década de los bO's, una gran cantidad de corporacio-­

nes sintieron la necesidad de desarrollar un método de planeacibn 

a largo plazo más sistemático para futuros negocios. 

En la década de los 50' s habían crecido rápidamente en tam!!_ 

fto, en la diversificación de sus productos, en la distribucibn -­

geográfica y en tecnologta. Existían muchas oportunidades de in­

versión, se introdujeron más frecuentemente diferentes tecnolo- -

alas, se increment6 la competencia y muchos mercados esperaban -­

ser aprovechados. 

A pesar de que en un principio sus esfuerzos por planear no 

dieron grandes frutos, posteriormente se modificaron los sistemas 

de Planeaci6n y se introdujeron en la década de los 70' s, fue en­

tonces cuando más énfasis se le dib a la Planeaci6n Estratégica. 

Como resultado de ésto, se increment6 la cantidad de ejecuti 

vos que participaba en la formulacibn estratégica, algunas Empre­

sas desarrollaban estrategias corporativas que consolidaban una -

unidad de planes homogénea muy productiva ya que proporcionaban a 

todas las Empresas de la corporación un marco perfectamente deli­

mitado para su actuación. 

Al final de la década de los 70' s, las Empresas no solo des~ 

rrollaban sistemas de planeaci6n a corto plazo, sino que la mayo­

ría planeaba para un lapso alrededor de cinco años donde se ejecJl. 

taban todas las actividades ti picas de planeaci6n. Además, la ª-'­
tuación anterior y los atributos internos de la Empresa (ueron 

e\•aluados más conscientemente para identificar sus fuerzas y ame­

nazas. El ambiente externo también fue analizado más a fondo por 

las mismas causes. 



14 

l'or lo tanto, se establecieron objetil'os y alternativas es-­

tratégi-cas, que [ueron indentHicadas y evaluadas y se cre6 un P!!. 

quetl! estratép,ico Je manera que la operación del plan para los -­

pr6ximos dos o cinco años, se lle\·ara a cabe con éxito. 

B. Conceptos y definiciones de Planeaci6n Estratégica. 

La Planeac ión debe ser considerada des.: e un punto de \"ista -

estratégico debido a que pone especial énfasis en los fines de t.Q. 

do el proceso de planeaci6n considerando los entornos interno y -

externo de la Empresa pnru el logro de sus objetivos. 

Se puede decir ~ambién que la Planeación Estratégica tiene -

un alcance macrodimensional ra que involucra expectativas más am­

plias, es decir, no se concreta a planear para hacer ciertas acti 

vidades dentro de la Empresa, sino que se enfoca a aprovechar las 

oportunidades que ella misma tiene y las oportunidades derivadas 

del entorno externo. 

Por lo tanto, debemos definir a la estrategia como 4'-J.§,: "El 

programa general que se traza par;1 alcanzar los objetivos de una 

organización y ejecutar así el fin que persigue, el cual implica 

un papel activo, consciente y racional de quien lo formula 11
• Es­

ta programación dinámica es lo que conocemos como Planeación Es-­

tratégica, 

La estrategia puede también ser definida como ..,.11: "El est!_ 

blecimiento de la misión vital de la organización, las metas que 

se deben alcanzar y las principales formas en que los recursos -­

disponibles pueden ser asignados". 

*19. James A.F.Stoner. Administraci6n. Editorial Prentice Hall, México 

1984, póg. 97 

*.!l Hall J.D. y Saias A.M. Strategic Management.Vol. 1 No. 2, 1980, --

pág. 149 
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La Planeeci6n Estratégica le podemos definir como *li: "El 

procuso de establecer las metas de una organización, determinar -

las polli..icas )' prokramas necesarios para alcanzar los ohjetivos 

especificus y establecer los métodos de control necesarios para 

asegurarse que las politices y programas sean cumplidos". 

Asi pues *J.2., "Es hacer que los directin .. s entren en proce­

so de tomarse el tiempo necescuiu para pensar en su negocio, dón­

de están con el negocio, dónde y qué quieren ser como una organi­

zacibn, es escribir todas estas ideas y después desarrollar, eva­

luar e implantar programas de acción y planes para ir de donde e~ 

tán hacia donde desean llegar". 

Es por lo tanto la determinación de fuerzas, debilidades, -­

oportunidades y riesgos que se presentan en el ambienle en sene-­

ral .10 que ha de marcar la pauta para llevar a cabo los cursos -­

pertinentes para el incremento, corrección, aprovechamiento y pr!, 

venci6n correspondientes a cada uno de estos elementos. 

La Planeaci6n Estratégica es el vinculo que le da orden y -­

disciplina al caos que se presenta cuando no existi?n planes de la 

Empresa, de los directivos y de los empleados, lo cual los lleva 

a que el negocio los domine en vez de que ellos dominen al nego-­

cio, por ello es un medio para que la Fmpresa alcance sus objeti­

vos pero no es un fin por si misma. 

Algunos de los atributos importantes que le dan este nombre 

son: 

1. Tiende a definir lo que se persigue y hacia d6nde y a quién -

nos dirigimos. 

*.!§. George A.Steiner y John B.Miner.Management Policy and Stretegy. 

*.!2. Robert M. Donnelly. ~lanagerial Planning. Vol. 30 No. 3, 1981, 

págs. 3, 5, 41 
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2, Ofrece el •reo para el planeamiento detallado y pare el estJ!. 

blecimiento de los diversos cursos de acci6n. 

J, Se du en los ni\'eles nltos de la orHani7.ación. 

4, Da impulso a sus actos y dec lsiones. 

La Planeaci6n Estrntégica es importante porque define cual -

es la misión de la Empresa para dnrle dirección a sus recursos, -

es decir, nos permite tener un concepto muy claro de la organiza­

cibn; también porque la prepara para hacer frente a los consten-­

tes cambios ambientalef" Lomo: inno\'aC iones tecnológicas, los faf. 

tores externos r:omo la inflaci6n, las unidades operativas, etc. 

Ofrece un marco guia y un fuerte sentido de dirección de que 

carecen aquellas Empresas que no planean, la Planeación sigue un 

procedimiento sistemático que lleva a analizar el ambiente de la 

organización de manera ele poder desarroll!'lr un plan de ecci6n ºP!! 

rante pare el futuro, Esto genera una tona de decisiones sistem! 

tica y estructurada sobre hechos y datos reales. 

Otra definici6n de Planeacilin Estratégica es *1Q.: "l"n proc~ 

so de aprendizaje, con el tiempo los miembros de la organización 

aprenden cada vez más sobre Lis capacidades y l1mites de su Empr!l_ 

se o acerca de las oportunidades o amenazas de su ambie 1te 

acerca del proceso mismo de planeación". 

Anteriormente, la Pleneacibn Estratégica esLaba considerada 

como un ~specto a realizarse en grandes emporios empresariales 

no ere utilizada en Empresas de menor magnitud. Toda Empresa que 

vende o produce un bien o servicio puede y debe tener una Plane8-

ci6n Estratégica ya que es una herramienta de vital importancia -

para cualquier grupo directivo. 

*19. James A.F. Stoner. Administraci6n. Editorial Prentice Hall, 

México 1984, pág. 115 



Por lo anteriormente expuesto, podemos decl r que la Planea­

ci6n Estratésica no elimina el riesso en la toma de decisiones -

que se lleva a cabo, pero lo reduce al identificar futuras ame11~ 

zas y oportunidades para que los directivos puedan desarrollar -

acciones adecuadas y aplicarlas oportunamente. 

C, Requisitos básicos para el desarrollo de una estrategia, 

*ll Kenneth J. Albert define los siguientes requisitos bás.!_ 

cos para el desarrollo de una estrategia: 

a. Tener un núcleo vital de conocimientos. 

b. Capacidad para integrarlos examinarlos como un sistema di­

námico interactivo. 

c. Tener pericia en el análisis de sistemas para comprender su 

racionalidad, periodicidad )' las posibilidades inmediatas 

futuras. 

d. lmaginaci6n y l6gica para elegir entre las allernativas espg_ 

dficas, 

e. Control de los recursos más allá de las necesiJades inmedia­

tas. 

*ll Kenneth J. Albert. Manual de Administracibn Estratégica. Editorial 

Me Graw Hill, México 1984, pág. 5 
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1 D. i'Btrlz del Proces.i de PU.nwcim Estrntl'gica. J 
ALLIO 

füSION: Identidad y pr' 
pósito fundamental de !1 
organi zac 1 ón. 

AMBIEHE: Factores que 
den lugar a ovortunida­
des y problemas en el -
procr.so de planeac ión. 

ESTABLECER ELE.~ENTOS ES 
TRATEGICOS: Neces idade' 
requerimientos, recur­
sos, etc. 

OBJETIVOS \ METAS: B<l--
lancear la posición dt.• 
la Empresa vs. la real i 
dad ambiental. 

ESTRATEGlAS: Uim" hacer 
lo '! cómo as i f.nar rcLu1 
sos. 

PROGRA.'IAS Y i'I..\ ':f.S DE SL 
PORTE. 

PRIORIDADES: As i ¡;nar " 
cursos a las actiddade; 
de mayor prioridad, 

GE~ERALIDADES: 

des alternas. 
Ac ti v id!,1 

ll JA'IES A.F. STU~ER 
FlJACllJ~ DE OBJET!\'OS - ESPECIFICAR OBJETIVOS: 
los cua'es implican ld - - ldentificaci6n de nec~ 
utilización de los recur sidades del grupo. 
sus de ]J urgnnizac ión y - ldent i ficac ión de cup9 
actíviddcles a rlesarro- - cidades de la Empresa. 
l lur. 

IDBTIFICAR ~BJET!VOS Y 
ESTRATfc·;,,:; >ICTl'ALES vs. 
lo~ ubjet 1 \·os señalados 
en el punto anterior. 

A~ALISIS A~IBIE~TAL para 
idennfu.:ar lus repercu­
siones de los posibles -
camhins. 

A~Al.ISIS DE LOS RECL'RcOS 

GENERACION DE ESTRATE- -
G!AS: 
- Asignar recursos. 
- lnc luir recursos holg!I 

dos. 
- Desarrollar estrate- -

gias para los di feren­
tes ambientes. 

EVALl'AC!ON DE ESTRA1F.- -
GJ,\S: 
- .'\pd ir 1 as. 

id~ntlflcnndo destrezu.~ - Cuunlificarlas. 
y dt•bilidade~. 

\'!Gll..\R LOS RESl'LTADOS: 
1DE:.'T!FlC.~CIO~i Df" OPORTt' - Re\ isionC?s periódicas. 
\'10 .. \!)l·.S Y MiDiA/\::l en til! - Auditorl.i~. 
St~ ~ l punto anLC'r i(>l. 

Bl'Sc.IR f:Ocll'RO~I S0S: Que 
DETER~lnAf~ 1 l'•.:- Li\'.fülüS - (dela r.1i<:r:1bro se comp1·om! 
UE F.SlRXITJ,\:\S nccesa- - ta a cumphr su parte. 
rius en función tic los -
objetivo~ pl,rntPndos, 

TO)IA DE DEC!S!OSES ESTR,\ 
TEG1CA: Identificación~ 
evaluación y selección -
de altermHivas. 

fJ[Cl'CliiN DE LI ESTRATE­
C.lA: lnc(Jrpornr la. a las 
oper;1c 1nne~ l ot j¡\jaruts a 
t rnvés Je p !.:mes, progrQ_ 
mas, ele. 

~\ED!íl,\ \' CO~TROL DEI. PRO 
GR ESO: Cul'!;t i ona r la _-:: 
~j~cución Je la cstratc-
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Esta matriz sobre el proceao de Planeaci6n Estraté¡ica pre-­

eenta diferentes for•• de conceptualizarla. Si bien al analizar. 

la encontramos diferencias en pasos o acti\'ldades, lo• tres proc.!!. 

sos tienen el mismo fin l' proporcionan di\'ersas \'entojas para la 

Empresa, por lo que no consideramos con\'eniente discriminar a uno 

u otro, ya que todos cumplen las caracterhticas 1 prop6sitos se­

ñalados anteriormente, 

Consideramos conveniente ejemplificar el proceso de Planea-­

ci6n Estratégica basandonos en trea autores principalmente, ya -­

que existen innumerables especialistas en la materia cuya concep­

tualizaci6n sobre este aspecto es similar. 

Como se mencionó, la aplicación del proceso de planeación VJ!. 

ria en cada Empresa, lo que determina cómo debe realizarse la 

Planeaci6n Estratégica son, entre otros, los siguientes puntos: 

1. El tamaño de la organizaci6n, 

2, La forma de administración de la Empresa (si es centralizada 

o descentralizada), 

3. Ls naturaleza del producto o servicio que genere la Empresa. 

4, El estilo gerencial de los altos ejecutivos. 

E. Conclusiones sobre la Planeación Estratégica: 

1, La Planeaci6n Estratégica está considerada actualmente como -

un elemento crucial en la direcci6n de Empresas, 

2. Cada año, más compañías están introduciendo modificaciones en 

sus procesos formales rl• planeación y esta tarea se espera -

que continúe por muchos años más. 

3, Existen variaciones amplisimas en los procesos específicos de 

planeeci6n entre las compañías, por lo tanto no hay un proce­

so "único", existen componentes básicos que son comunes - - -
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que se aplican seHÓn sea necesario en cada una de ellas, 

I', Benef lelos que proporc lona lo P lancac i6n Estrot~gica: 

l. Establece lineamientos para guiar las actividades de la orHani 

zaci6n. 

2. Se obtienen objeti\'OS claramente definidos lo cual 8enera pr!l_ 

p6sitos y direcciones claros de las acti\'idades de la Empresa, 

3. Ayuda a anticiparse a los problemas 

de que se agra\'en. 

4, Ayuda a la toma de decisiones acertada. 

hacerles frente antes 

S. Minimiza los errores por el cuidado con el que se formulan -

los planes objetivos. 

6, Dirige los planes a largo plazo de la organización y desarro­

lla programas que aseguren el mejor uso de sus recursos de -­

acuerdo a los objetivos de crecimiento )' beneficios. 

7. Da la oportunidad de planear para los recursos humanos y de­

sarrolla estructuras organizacionales adecuadas para la im- -

plantación de estrategias. 

B. Sirve como un elemento de control. 

9. Esclarece y define los ambientes interno y externo de la Em-­

presa. 

10, Brinda una gama total de objetivos y estrategias para reali­

zar la siguiente conversión *ll_: 

*ll Lic, Fernando Guerra Muñoz. Material de Investigaci6n, 
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- Fuerzas --------------->Objetivos de utilizaci6n. 

- Areas de oportunidad ------->Objetivos de desarrollo, 

Debilidades ------------> Ohjeli\'o" Je nlvelaci6n 

recuperación. 

- Riesgos -------------~ Juegu• de oportunidades o 

alternatbas. 

4. LA PLANEACION ESTRATEGICA Y SU RELACION COS LA ESTRl'CTL'RA DE LA ORGANl 

ZACION. 

Como se cit6 anteriormente, la Planeaci6n es una funci6n fundamen­

tal de la Administraci6n, ésta afecta necesariamente la forma en que d!. 

bemos organizar una Empresa para llevar a cabo las acti,·idades deriva-­

das de dicha Planeaci6n, es decir, la Planeaci6n Estratégica es la base 

sobre la cual se generan las demás acciones del Proceso Administrativo, 

En lo que se refiere a su relaci6n con la funci6n de Organizaci6n, 

la Planeaci6n establece qué actividades qué asignación de recursos -

deben hacerse en funci6n de lo estrategia a seguir. 

Por tanto, la Planeaci6n debe considerarse como base de toda es--­

tructura organizacional y debe ser el elemento que indique y promueva -

cambios o modificaciones a la misma. 

Los componentes de la estructure organizac.ional son los que lleva­

rán a cabo lo establecido en el periodo de planeaci6n. 

La Planeaci6n Estratégica contempla como se expuso previamente, -­

qué, quién, c6mo, cuándo y d6nde deberán realizarse las operaciones, por 

lo que da la pauta para la creaci6n de la estructura organizacional ad!. 

cuada que cumpla con los requerimientos de operaci6n para la realiza- -

ci6n de los objetivos planteados, 
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Una de las dificultades de la Teoda de las Organizaciones es la 

realidad que intenta describir, )' en ninguna parte se puede ver tan -

claramente como cuando uno trata de definlr el vinculo que existe en­

tre la Planeaci6n Estratégico y la estructura de la Empresa. 

Chandler expresa que*.n,, 11 El crecimiento de la estrategia resul­

ta de insospechadas oportunidades y necesidades (creadas por cambios 

de poblaci6n, ingresos, tecnologia, etc,) a considerar para la asign.!J. 

ci6n de recursos más pro\'echosamente, una nue\'a estrategia requiere -

de una estructure nueva o por lo menos actualizada si se quiere que -

la Empresa opere eficienteme11ti:: 11
• 

Derivado de ello, Cl,andler formul6 la teoria: "La estructura si­

gue a la estrategiau que se cita a continuaci6n: 

"La naturaleza del ambiente )' los recursos de la organización i!l. 
fluend.an a la estrategia establecida en un tiempo dado, y esto deter. 

mina la estructura de la organización, después la evoluci6n del am- -

biente o rle los recursos de la organización nos lleva a una nueva es­

trategia y a una nueva estructuraº. 

Las estructuras organizacionales guardan una marcada dependen- -

cia con respecto al proceso de Planeaci6n Estratégica por lo que se -

ha considerado conveniente describir ambas funciones del Proceso Adm.!, 

nistrativo. 

*ll Chandler Alfred D. Strategy and Structure. MIT Presa 

Cambridge ,Mass. 1962 



CAPITllLO 11 

MARCU TE<JK!CO DE LA ORGAXIZAClOX 

l. ANTECEDE.~TES • 

A. Definici6n del concepto de Organización, 

B. Actividades importantes en la función de Organización, 

C, Criterios de Estructuración. 

2. TIPOS DE ORGAXIZACION. 

A. Requerimientos básicos de la Organización. 

B. La Organización como proceso. 

C, Lógica que debe seguirse para la Organizeción de una Empresa. 

3, ALCANCES DE LA ADHINISTRACION. 

A. Limitaciones de alcance de la Administración, 

B. Concepto de Departamento. 

C. Ventajas y desventajas de la división funcional. 

D. Relaciones de autoridad. 

E. La centralización o descentralización de la autoridad, 

4, PRINCIPIOS DE LA FUNCION DE ORGANIZACION. 

5. LA ORGANIZACIO~ BASADA EN LOS SISTEMAS. 

A. Definición del concepto de "sistema". 



1, Teoria de Sbte .. a, 

C. \'enlajas do! onálisls de sisLemus, 



23 

l , ANTECEDENTES. 

Ln funci6n de Organ izac i6n eR una de las '·•• anti gcJs qu~ ha 're!!. 

lizedo el hombre y es uno de los aspectos el que en lus élt imus déca­

das se le hu tenido especial consideración por ;;u impacta e importan­

cia. 

Desde el inicio de le humanidad el hombre buscaba :atisfaccr - -

ciertas necesidades y para ello tuvo que desarrollar e intensificar -

sus relaciones sociales. 

Se percet6 de que de alguna manera él solo podía satisfacer sus 

necesidades y hacer lo preciso para lograr lo que que ria alcanzar; P!!. 

ro a la vez, a medida que éstas se incr~mentaban, se dió cuenta de -­

que requerle de ayuda y que en algunas situaciones era un ser limita­

do, comprend• que le es más rápido y fácil lograr sus objetivos al -­

compartirlos con gente que lo rodeaba qu~ a su vez tenia ciertas nec!. 

Midades que cubrir. 

Debido e ésto, la función de Organización penetra en todas las -

actividades que realiza por primitivas y senciH.as que sean. El hom­

bre al relacionarse, va creando una mutua dependencia logrando mejo-­

res resultados e través de le colaboración interpersonal. 

A lo largo del desarrollo social, todos los grupos que se van 

formand" requieren de patrones crganizacionales que \'Bn de los r.:ás 

sencillos hasta los más complejos como lo son los gobiernos, los - -

ejércitos, las empresas, las familias, etc. 

La Organización actual es una función sumamente compleja debido 

a la cambiante actitud de la sociedad y a los innumerables avances -

técnicos y cientificos que va logrando el desarrollo humano en gene-­

ral. 

Esto la ha convertido en una función netamente dinámica que re ... -

quiere de innovaciones y aportaciones constantes para contribuir el -

desarrollo eficiente y consciente a todos los niveles y campos del --
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A. Definición del concepto de Organización. 

la palabra Organización deriva del \'Ocablo latino ".fi "orga­

nismo" que significa "la intearaci6n de las partes de un todo", -

esta palabra implica la existencia de componentes y funciones di­

versas que tienen un fin común que es alcanzado mediante la coor­

dinación de las mismas, 

Todo individuo constituye cada una de esas partes: tiene di 

versos intereses y expectativas, demanda la satisfacción de nece­

sidades especificas asi como la aportación propia de sus poten-­

cialidades y recursos para lograr "algo", aunado a ello, existe -

un 11 ainhiente", en el que se desarrolla, comprendiendo éste, -­

las diversas situaciones externas en las que el individuo se ve -

involucrado directamente. 

El término "algo" al que nos referimos, es el o los objeti-­

vos primordiales que se desean concretar, es el punto principal -

por el que los individuos se asocian para invertir su tiempo y C.!!. 

pacidades transformandose éste en la esencia de la realización 

personal. 

Esto lo podemos constatar a lo largo del desarrollo de la h.!!. 

msnidad en el que los individuos se han unido para obtener de fo!. 

ma conjunta los satisfactores de sus necesidades, desde la prehi.!!. 

toria hasta nuestros dias, todo ha sido posible gracias a esa CD.!!. 

junci6n de esfuerzos dirigidos. 

Asi pues, la Organización forma parte de las funciones bási­

cas de la Administración. Podemos definir a la Organización como: 

la función que reune e integra en forma lógica y coherente a cada 

una de las partes destinadas al logro de un objetivo concreto ,es­

tableciendo una serie de relaciones eficaces y armónicas que con-

*24 Diccionario Hispánico Universal. W.M. Jackson, Inc., Editores, 

México 1969, Tomo Primero 
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tribuyan a dicho logro. 

De iKual forma, como les partes tienen une serie de factores 

a satisfacer y explotar, su objetivo requiere de una amplia gema 

de actividades, situaciones y aspectos predeterminados e desarro­

llar, con el fin de justificar su existencia. 

Aqul podemos resal ter la importancia de le relaci6n que. se -

presenta entre el objetivo y une parte o individuo en une Empresa. 

Une Empresa no tiene raz6n de existir sin el enfoque expreso 

hacia un objetivo determinado, de la misma forma, no tendrie sig­

nificado alguno si contara con objetivos cleros y precisos pero -

careciere de los medios para lograrlos, Estos medios son les par. 

tes motores del ente en cuestión que lo activan para el desarro-­

llo de sus actividades. 

La funci6n de Organización pretende el aprovechamiento total 

de los esfuerzos individuales e través de relaciones colectivas -

generando un grado de potencialidad más alto que el que se obtie­

ne individualmente ye que aumenta la calidad del trabajo y la pr.2, 

ductivided del individuo, esl pues*l2,1 "le Organización de como 

resultado una estructura que p~eda considerarse como el marco de 

trabajo que retiene unidas diversas funciones de acuerdo con el 

esquema que sugiere orden, arreglo 16gico y relaciones armonio- -

sas". 

Esta estructura delimita d6nde, c6mo y quién debe realizar -

qué funciones y a qué nivel deben presentarse esl como el grado -

de participación, canales de comunicaci6n, grado de responsabili­

dad y ámbito pera el ejercicio de la autoridad, 

La función de Organización se puede conceptualizer como la -

forma básica de diseñar y mantener cada uno de los papeles que d!t 

*25 George A. Terry, Principios de Administración. Editorial Cecsa, 

México 1985, pág, 305 



26 

be juyar el personal dentro de lss Empresas y sus relaciones con 

oLros. 

Koonl1. y O'Donnell definen la Jrganizaci6n como *1f!: "La 

agrupaci6n de actividades necesarias para lograr objetivos, la 

asignac16n de cada grupo a un Administrador con la autoridad nec!!_ 

seria para supervisarlo y la provisión de coordinación horizontal 

y v~rtil.:al en la estructura de la Empresa diseñada para proporci.2, 

nar redes de toma de decisiones y de la comunicaci6n", asi tam--­

bién la consideran como: 11 Una estructura de papeles y posiciones 

formalizada e intenc i.onel". 

Otra definición de Organización es ttQ: "La estructuración 

técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, 

niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un 

organismo social, con el fin de lograr su máxima eficiencia den-­

tro de los planes y objetivos señalados", 

B, Actividades importantes en la función de Organización, 

Algunas de las actividades en la función de Organizaci6n 

son*~: 

l. Dividir el trabajo en torees operativas. 

2, Disponer las tareas en puestos. 

3. Prevenir las posiciones de las tareas relacionadas. 

4, Definir requisitos del puesto, 

5. Seleccionar y colocar el individuo en el puesto adecuado. 

* 26 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administración. Editorial Me Graw 

Hill, México 1985, pág. 203 

* 27 Agustin Reyes Ponce. Administración de Empresas. Editorial Limusa, 

México 1976, pág. 212 

* 1ª_ Lic. Fernando Guerra Muñoz. Material de Investigaci6n. 
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6. Dele~ar su debida autoridad en cada miembro de la Empresa. 

7. Revisar la organizaci6n a la luz de los resultados del con- -

trol. 

C. Criterios de Estructuración. 

Para el desarrollo de estas actividades es necesario a su 

vez, que se consideren los siguientes criterios de estructura­

ci6n*ll: 

1, Separar e identificar las funciones que son similares y rela­

cionarles entre si. 

2, Separar y agrupar aquellas que son compatibles. 

3. Ubicar a las actividades cerca o dentro de la función a la -­

que sirven. 

4, Verificar que Ja función pueda desarrollar y controlar las B.f. 

tividades. 

5. No asignar la función a dos o más entidades o unidades dife-­

rentes. 

6. No debe existir duplicidad de dependencia jerárquica o de re§. 

ponsabilidades. 

7. El tramo de control no debe ser exagerado ni muy numerosos -­

los tramos jerárquicos. 

8. Separar las funciones de control del control mismo. 

*12. Lic. Fernando Guerra Muñoz. Material de Investigación. 
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En resumen podemos decir que la funci6n de Organizaci6n es -

de suma importancia porque da como resultado una estructura que -

sirve como marco de trabajo. Es esencial ~úrque prupurciuna un -

núcleo donde concentrar y unir los esfuerzos individuales con efl. 

ciencia, armoniza las relaciones, concilia los intereses de lo¡; -

miembros del grupo y apro\'echa sus habilidades y potencialidades 

acrecentando la productividad con el fin de lograr su objeti\'O, 

Además es un eslab6n de gran importancia en el Proceso Admi­

nistrativo ya que en ella º" apoyan todos los elementos de plane!_ 

ción desarrollados previamente con el fin de introducirlos fisic!_ 

mente para su ejecuci6n y logro de los objetivos planteados. 

2. TIPOS DE ORGANIZACION. 

Terry en su libro "Principios de Mninistra:ibn" define tres tipos 

de organizaciones *1Q.: 

1. Organización formal: Es la constituida legalmente distribuyendo 

los puestos de forma intencional para lograr objetivos determina­

dos, 

2. Organización no formal: Es parte de la anterior, estimula el CO!Jl 

portamiento propio de cada individuo no incluido en la organiza-­

ción formal. 

3, Organización informal: Es cualquier grupo que se forma por el -­

contacto social cualquiera que sea o de trabajo, son grupos infor. 

males con los que se cuenta en las organizaciones administrativas. 

*30 George A. Terry, Principios de Administración. Editorial Cecsa, 

México 1981, págs, 305-322 
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Barnard considera a la organizaci6n informo! como *1!.: "Cua! 

quier actividad personal sin un prop6sito central consciente aun-­

que posiblemente contribuyera a resultados conjuntos". 

A. Requerimientos básicos de la Organizaci6n, 

Pura integrar una organizaci6n formal se requiere *]1.: 

l, ~onocer los objetivos de la organizaci6n en la situaci6n am--­

biental, 

2, Dividir el trabajo requerido en actividades componentes, 

3. Agrupar las actividades en unidades prácticas basadas en simi­

litudes de importancia. 

4, Definir las obligaciones y proporcionar los medios fisicos pa­

ra cada actividad o grupo de actividades. 

5, Asignar personal desarrollado o potencialmente desarrollable. 

6, Informar a cada miembro de las actividades que se espera que -

desempeñe y sus relaciones con los otros en la Empresa. 

Como se puede observar, estos re_querimieritos básicos de la -

organizaci6n formal tienen implicitos los criterios de estructura­

ci6n antes mencionados, Esto nos demuestra que es de vital impor­

tancia considerar los criterios de estructurací6n siempre que se -

desee integrar una organización de carácter formal. 

B. La Organización como proceso. 

La Organización puede estudiarse desde el punto de vista de -

un proceso dinámico donde se suceden ciertas actividades en forma 

*1!. Koontz y O'Donnell, Elementos de Administración. Editorial Me Graw 

Hill, México 1985, pág. 204 

*]1. George R. Terry. Principios de Administraci6n. Editorial Cecsa, - -

Ml?'lc~ l<l~'i. r:lo. 'líl6 
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cronol6gica y secuencial que da como resultado un producto final. 

En el caso de Ja Empresa, el producto final de la funci6n de 

Organizacibn es el logro de los objeti\'OS planteados a través del 

cumplimiento de los planes y programas establecidos previamente -

en la funci6n de Planeaci6n basándose en una estructura plenamen­

te identificada. 

Por lo tanto 1 los aspectos que deben considerarse al establ_!t 

cer una estructura son *TI: 

l. Las estructuras deben refl~jar los objetivos y los planes de­

bido a que las act! vi dad es derivan de ellos. 

2. Reflejar la autoridad de la Empresa. 

3. Reflejar un medio ambiente. 

4. Considerar que la Empresa es opl'rada por personas r que se -­

tienen que considerar sus limitaciones ~· costumbres. 

Con los criterios de estructuración, los requerimientos bósi 

cos de la Organización y ~1 procc:;o de Organización, se puede 

determinar la importoncia de c-;t a funLiÓn por ser la que define -

el marco general en el que se ejecutarán las acc.ii.mes para alcan­

zar los resulta dos Jescado:;;. 

A continuación presentamos la relación esquemática de estos 

conceptos que forman porte del proceso organizativo: 

*;i;! Koontz y O' Donnell. Elementos de Administraci6n. Editorial Me Graw 

Hill, México 1985, pág. 215 
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Es evidente que la aplicaci6n de los criterios de estructurJ!. 

ci6n dan la pauta para cumplir con los requerimientos de la orga­

nizaci6n formal. Si alguno de estos e ri ter los no es aplicado adJ!. 

cuadamente, no se llegará a concretar una orgunizaci6n formal co­

mo tal, y por lo mismo, esta estructura no reflejará los resulta­

dos esperados por ella. 

Como ejemplo podemos considerar uno de los aspectos que ha -

sido fundamental a través de la historia: la división del traba­

jo. La falta de separaci6n e identificaci6n de [unciones no per­

mite agrupar actividade• 1,1 definir obligaciones por lo que no se 

puede obtener como resultndo el logro de los objetivos o la iden­

tificaci6n de las lineas de autoridad requeridas para la ex pre- -

ai6n total de la misión de la Empresa. 

De aqul que consideremos a la función rie Organizaci6n como -

un proceso netamente dinámico de impacto incalculable dentro de -

la Empresa. 

C. L6gica que debe seguirse para la orgaoización tle una Empresa. 

La 16gice funda:..ental que debe seguirse para organizar una -

Empresa comprende los siguientes puntos *~: 

l. Elaboraci6n de los objetivos de la Empresa. 

2. Formulación de objetivos, politices y planes de apoyo. 

3. Identificaci6n y clasificación de las actividades necesarias 

para lograr éstos. 

4. Agrupaci6n de las dctividatles a la luz de los recursos mete-­

rieles y humanos disponibles. 

*34 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administraci6n. Fditorial ft Grew 

Hill, México 1985, pág. 216 
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5. Delegaci6n del jefe de cada grupo de la autor ldad neceser J.a -

para llevar a cabo todas las actividades. 

6. Integración de estas agrupaciones en forma horizontal y ver t ! 

cal mediante relaciones de autoridad y flujo de informac i6n. 

7. Definicibn de la estructura de la Empresa. 

Estoa puntos analizados bajo el enfoque de la Planeaci6n Es­

tratégica señalada anteriormente, demuestran la evidente interre­

lación que existe entre ambas funciones: la Planeaci6n y la Orga­

nizaci6n, ya que la Organización es consecuencia de todo un proc~ 

so de planeación el cual es plasmado en forma tangible a través -

de una estructura que satisface sus requerimientos. 

Sin una Planeaci6n previa, no es posible saber cuáles son -­

los objetivos de la Empresa, cuáles son sus expectativas ni cuá-­

les son los recursos con que cuente, esi como la pos icibn de la -

Empresa en ese momento en relaci6n a les amenazas y oportunidades 

que la pueden afectar, 

La lógica para la organizaci6n de las Empresas engloba, por 

tanto, las !unciones de Planeación Estrsté0ica y de Organización 

en donde una no puede excluir a la otra ya que la ausencis de al­

guna, provocada que jamás se diera lo que todos conocemos con el 

nombre de Empresa como: la conjunción y coordinación de esfuerzos 

lógicamente dirigidos para la consecución de un objetivo común 

que se traduzca en la satisfacción de ciertas necesidades. 

3, ALCANCES DE LA ADMINISTRACION. 

A. Limitaciones de alcance de la Administración. 

Las limitaciones de alcance de la Administración surgen o se 

presentan en funci6n de organizaciones determinadas por los nive­

les establecidos en las mismas. En lo que se refiere a los al--
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canees que debe tener la Administracibn, Lindall Urwick sostiene 

que *35: "El número ideal de subordinados para todas las autor!. 

dades superiores es de cuatro o máximo seis )' en el nivel más bJ!. 

jo de la organizacibn, en donde lo que se delega es la responsa­

bilidad por la ejecucibn de las tareas especificas y no por la -

supervisi6n de otros, el número puede ser de ocho o doc.e". 

El tamaño de la Empresa en lo que se r~f iere a los niveles 

de organizaci6n existentes, genera problemas tales como la exis­

tencia de mayor personal adicional al que realmente se requiere 

en la misma, lo cual implica mayor esfuerzo l' dinero. Los nive­

les departamentales a su vez complican la comunic.aci6n ya que -

ocurren omisiones o malas interpretaciones al bajar la informa-­

cibn por linea jerárquica. 

Por tal moti\'o, una de las tareas fundamentales de la Orga­

nizaci6n es definir a través de la estructuraci6n de la Empresa 

el alcance que pueda tener la administraci6n de la misma para lo 

cual debe aplicar uno de los principios de gran importancia que 

es el del Alcance de la Administraci6n, que indica *12_: "Existe 

un limite de cada puesto administrativo para el número de perso­

nas que un individuo puede manejar con efectividad, pero el nÚm_!. 

ro exacto en cada caso variará de acuerdo con los factores suby.! 

centes y su efecto sobre el tiempo que se requiere para adminis­

trar con efectividad". 

Con los puntos anteriores concluimos que una organizaci6n -

se debe estructurar alrededor de las funciones que se deben rea­

lizar para lograr el objetivo de la misma. 

*35: Lindall Urwick, Notes of the Theory Organization, (N.Y. Ameri-

can Management Association) 1952, pág. 53 

*36: Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracibn. Editorial Me -

Graw Hill, México 1985, pág. 215 
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Estas funciones se deben de cuantificar en relaci6n a su CO!J. 

tribuci6n al logro de los objetivas establecidos para poder dete.r. 

minar la cantidad de recursos necesarias para ello y hucer la di,!!. 

posici6n o asignaci6n adecuada de los mismos. 

Al concretarse una organización con una estructura determin!_ 

da en torno o las funciones o actividades, obtenemos un ente ple­

namente identificado con caracteristicas propias que lo lleven a 

convertirse en un marco s6lido sobre el que se realice cualquier 

tipo de actividad. 

Huchas organizaciones han caldo en el grave error de estruc­

turarse no en base a las funciones que contribuyan al logro de -­

los objetivos sino en bese a las personas que en ese momento las 

componen y las actividades que realizan. 

Al ser el individuo cambiante y complejo por naturaleza, con,!!_ 

tituir una organizaci6n alrededor de él puede provocar inestabil.! 

dad dentro de la Empresa ya que los individuos se acostumbran a -

un sistema de trabajo seguido por une persona y se muestran renuen 

tes a cualquier tipo de cambio, incongruencia en las actividades 

para el desarrollo de los objetivos y por lo tanto incumplimiento 

de los mismos. 

B. Concepto de Departamento. 

Dentro de la funci6n de Organizaci6n, en la divisi6n del tra­

bajo encontramos encuadrado el concepto de departamento. 

El concepto de departamento se refiere a un área, división o 

secci6n definida de una Empresa, sobre la que una persona tiene ª.!!. 

toridad para llevar a cabo actividades especificas, 

Debido a la constitución, giro y magnitud de las Empresas, -



se han venido utilizando diferentes formas de divisi6n o departa­

mentalizaci6n de los acti\'idades. 

Entre las más importantes tcnen:os "11.: 

l. Por números simples: Se utiliza para agrupar personas que d.!l, 

ben desempeñar las mismas funciones bajo las ordenes de una -

misma persona¡ es útil sólo en los niveles bajos de la orgenJ:. 

zaci6n porque a medida que la tecnolog!a progresa ,se exigen 

aptitudes más especial i?.adas y diversificadas. 

2. Por tiempo: Se usa •n los nivel•s bajos de la Empresa y agr.!!_ 

pa las actividades sobre la base de tiempo para realizarlas. 

3. Por funciones: Le departamentalización de este tipo se real! 

za sobre las funciones básicas de una Empresa que normalmente 

son: Producci6n, Ventas y Finanzas aunque éstas pueden va- -

riar en base al tipo de Empresa oe que se trate. 

La departamentalización fundonal es la base que se utiliza -

con mayor amplitud para organizar las actividades y está pre­

sente en casi todas las Empresas en algún nivel de su estruc­

tura. 

4. Por territorio: Se utiliza para Empresas que operan en áreas 

geográficas amplias. Es apropiada cuando su prop6sito es 

alentar la participaci6n local en la toma de decisiones. 

5. Por producto: Esta estrategia permite o la alta administra-­

ci6n delegar en un ejecutivo de divisi6n amplia autoridad so­

bre les funciones de manufectura 1 ventes, servicios de inge-­

nieria, etc,, en relaci6n con una linee de productos. 

*37 Koontz y O' Donnell. Elementos de Administraci6n, Editorial Me Graw 

Hill, México 1985, págs, 223-231 
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6, Por clientes: Se dividen las actividades sobre esta base pa­

ra atender los requerimientos de grup<>s de clientes claramen­

te definidos, 

7, Departamentalizaci6n orientada al mercado: Implica organizar 

una Empresa con base en los mercados que atiende o con base a 

los canales de comunicaci6n que utiliza. La primera agrupa -

las actividades para apoyar los esfuerzos de rnmercialización 

en áreas clave de mercadeo, La segunda exige que la estruc­

tura de la Empresa refleje las formas en que ia compañia lle­

ga a los clientes finales. 

8, Por proceso o por equipo: Como su nombre lo indica, son las 

Empresas fabricantes que agrupan las actividades de acuerdo a 

un proceso o a cierto tipo de equipo. 

9. Departamentos de servicio: Son esencialmente una agrupación 

de actividades que pueden ser efectuadas en otros departamen­

tos, pero que se reum n en una división especializada con -­

prop6sitos de eficiencia y control, o ambos. Los departamen­

tos de servicio ti picos en toda Empresa son: Personal, Com-­

pras • Mantenimiento de Planta 1 Recursos Humanos, etc. 

10. Organizaci6n matricial: Es la combinaci6n de formas funcio-­

nales y de producto o proyecto para departamentalizar la mis­

ma estructura de la Empresa, La organización matricial repr~ 

senta en realidad una solución al compromiso entre la departJ!. 

mentalizaci6n funcional y de producto. 

C. Ventajas y desventajas de la di visión funcional. 

Para el diagnóstico de estructuras que llevaremos a cabo, es 

necesario establecer las ventajas y desventajas que tiene la divi 

si6n por funciones sin menoscabo de las demás formas de divisi6n 
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del trabajo, pero siendo ésta el punto sobre el cual se apoyará 

nuestra investigaci6n: 

Ventajas: 

l. Es un reflejo 16gico de funciones. 

2, Sigue el principio de la espccializaci6n de las actividades. 

3. Conserva el poder y el prestigio de las principales funcio--

nes. 

4. Simplifica la capacitad6n por ser dirigida a un conjunto de 

actividades eopedficas. 

5. Proporciona niedios para ejercer un control estricto. 

Desventajas: 

1. Especializa en e~ceso y reduce los puntos de vista del persJ!. 

nal clave. 

2. Limita el desarrollo de los administradores generales. 

3. Reduce la coordinaci6n entre las (unciones. 

4, Dificulta el crecimiento econ6mico de la compañia como sist.!l, 

ma. 

O. Relaciones de autoridad. 

Las relaciones de autoridad ya sean verticales u horizonta­

les son los factores que hacen posible la organizaci6n ya que •.! 

timulan las actividades departamentales y de coordinaci6n de la 

Empresa. 

Autoridad en la organización es el poder que tiene una pos!. 

ci6n para tener la última palabra en la toma de decisiones que -

afectan a otros. Surge de una posici6n considerada como "legit!. 
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11811
, por lo general se hace referencia 11 poder de las posiciones 

o puestos, 

Las relaciones de linea y staCf son importantes como forma -

de vida de las organizaciones, por lo cual las relaciones de aut.!!. 

ridad entre sus miembros deben afectar necesariamente su partici­

paci6n en la organizac16n de la Empresa, 

Las funciones de linea son las que tienen responsabilidad di 

recta sobre el logro de los objetivos de la Empresa, mientras que 

las funciones staff ayudan a las de linea a trabajar con mayor -­

efectividad en el logro de los objetivos principales de la Empre-

sa, 

En la autoridad de linea existe un supervisor que dirige a -

un subordinado. El escalonamiento de autoridad genera lo que se 

conoce como "Principio Escalar", Por lo tanto, la autoridad de -

linea es la que genera un supervisor directamente sobre el subor­

dinado, o sea, es la relaci6n de autoridad en linea directa o eta­

pas, 

La naturaleza de la relacibn staff es de asesoria, tiene co­

mo función la investigaci6n y apoyar a los administradores en li­

nea de quien dependen, 

Dentro de la Administraci6n existe también lo que se conoce 

como la autoridad funcional, ésta es el derecho que puede haber -

delegado un individuo o un departamento respecto a procesos, prás_ 

tices o políticas especificas u otras materias relacionadas con -

las actividades llevadas a cabo por el personal de departamentos 

diferentes al propio. Se emplea por lo general en los departamen 

tos de servicio y staff ya que están compuestos de especialistas 

cuyo conocimiento llega a ser la base de los controles funciona­

les. 



Esta autoridad se limita en el sector del "c6mo" y en ocasiJ!. 

nea del "cuándo", Debe emplearse esporádicamente y s6lo cuando -

exista \'erdadera necesidad pro\'eniente de fuentes tanto externas 

como internas. 

La autoridad funcional debe concretarse en el punto mh cer­

cano posible de la estructura de la organizaci6n para preservar -

la unidad de mando de los ejecutivos de linea y debe ser expresa­

da con claridad, 

E. La centralización o descentralizaci6n de la autoridad, 

La descentralizaci6n es un aspecto fundamental de la delega­

ci6n de autoridad y se haya centralizada en tanto no se delegue, 

La centralizaci6n como aspecto administrativo se refiere a -

la retenci6n de autoridad en la toma de decisiones, 

Ls descentralizaci6n exige escoger con cuidado qué decisio-­

nes irán más abajo de la estructura de la organizaci6n y cuáles -

deben mantenerse en la cima cerca de ella, formular políticas pa­

ra orientar la toma de decisiones, escoger l' capacitar individuos 

tener controles apropiados, 

La centralizaci6n absoluta en un individuo es concebible más 

implica la inexistencia de administradores subalternos y por lo -

tanto la falta de una organización correctamente estructurada. 

Por otra parte, no puede haber una descentralizaci6n absolu­

ta ya que si se delega toda la autoridad cesada la calidad del -

administrador y su posici6n quedada eliminada por lo que tampoco 

habria organizaci6n, 
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4, PIINCIPIOS DE LA FUNCION DE ORGANIZACION. 

O.ntro del eatudio de la funci6n de Orgonizoci6n es indispensable 

recordar alaunos de lus principios básicos qu• la apoyan: 

·~ Fayol después de sus investiaaciones sobre administraci6n, •.! 

tablace lo• si1uientes principios básicos: 

l. Dlvisi6n del trabajo o principio de espec1alizac16n. 

2. Autoridad y rasponsabilidad: Considera que la autoridad y la re!. 

ponnbilidad eatán relacionadas y que la responsabilidad se des­

prende de la autoridad. 

3. Di•ciplina: RHpeto por los acuerdos que se establezcan. 

4, Unidad da •ndo: Cada empleado no debe recibir ordenes de más de 

un superior. 

5, Unidad de direcci6n: Cada arupo de actividades con el milllllo objJ!. 

tivo debe tener un director y un plan. 

6, Subordinación del interés individual al interés general. 

7, RHuneraci6n justa para la satisfacci6n de los trabajadores y em­

presarios. 

8, Centralizaci6n: Analiza el grado en que la autoridad debe centr!. 

lizaraa o dispersarse, 

9, Jararqu!a: Autoridad que va de los rangos más altos a los más -

bajoa, 

10, Orden: Diatribuci6n de cosas y personas, 

11. Equidad: Administrar justamente. 

12. ~atabilidad en el e11pleo: Evitar la rotaci6n de personal. 

13. Iniciativa: Crear y ejecutar un plan por parte de los subordina­

dos, 

·~ Harvood F, Herril. Clásicos en Administraci6n. Editorial Limusa, 

116xico 1985 , pá9. 186 



14, Espiritu de grupo: Mantcaer la unidad del personal a travéa de la 

buena co•unicaci6n. 

Además de Henry Fayol otros conocedores e investigadores sobre A! 

ministraci6n, han formulado principios o ampliado los antes menciona-­

dos, entre los más importantes tent!llos: 

l. Principios que rigen el establecimiento de una organizaci6n formal 

efectiva *12_: 

A, Principio de unidad de objetivo: Una estructura de organiza­

ci6n ea efectiva si permite la contribuci6n de cada individuo 

a la obtención de los objetivos de la Empresa lo cual signifi­

ca un conocimi~nto y entendimiento claro de los mismos por pa,¡: 

te de los indi\'Lduos. 

B. Principio de eficiencia: Una estructura de organización ea -

eficiente si facilita la obtenci6n de objetivos deseados con -

el costo mínimo. 

2. Principio de la extensi6n del área de mando *12_: 

Existe un limite en cada posici6n ejecutiva del número de pe,¡: 

sanas que un individuo puede dirigir con efectividad, pero el núm.!_ 

ro exacto en cada caso variará de acuerdo con sus recursos y su i.!!, 

pacto sobre el tiempo requerido para una direcci6n efectiva. 

3. Principio Escalar *39: 

Cuanto más clara sea la linea de autoridad desde el edministrJ!. 

dar máximo en una Empresa hasta cada posición subalterne, más efi-­

caz será la toma responsable de decisiones y la comunicación en la 

organizaci6n. 

*12 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administración. Editorial Me Graw 

Hill, México 1985 , págs. 334, 209, 335 



4, Principio de delegaci6n por resultados esperados *~: 

La autoridad deleaada a cada administrador debe ser suficiente 

pare ponerlo en condiciones d" lograr los resultados que de él se -

esperen. 

S. Principio de la responsabilidad absoluta *~: 

La responsabilidad del subalterno ante su superior por su de-­

sempeño es absoluta, una vez que acepta su tarea )' la facultad para 

realizarla, y ningún superior puede evadir su responsabilidad por -

las actuaciones del subalterno. 

6, Principio de paridad entre autoridad y responsabilidad *!Q: 

La responsabilidad por las actuaciones no puede ser mayor de -

la que implica la autoridad delegada, ni debe ser menor. 

7, Principio de la unidad de 11Bndo *!Q: 

Cuanto más completa sea la responsabilidad de un individuo pa­

ra con un sólo superior, menor será el problema de conflictos en 

les instrucciones y mayor el sentido de responsabilidad personal -

por resultados. 

8. Principio de nivel de autoridad •40: 

El mantenimiento de la deleaación prevista exige que las deci­

siones dentro de la competencia de un individuo las tome él y no las 

refiera hacia arriba en le estructura de la organización, 

9. Principio de la división del trabajo *!Q: 

Una estructura de organización será más efectiva y eficiente -

cuento mejor refleje les labores o actividades necesarias pare al-­

canzar los fines de la Empresa y facilite su coordinación, y en le -

medida en que los cargos y posiciones individuales se ajusten mejor 

•40: Koontz y O'Donnell. Elementos de Administración, Fditorial Cecsa, 

México 1985, pág. 335 



• la capacidad y motivaciones de las personas que las desen:reñan, 

a su vez este principio es el de especializaci6n: la divisi6n del 

traba.Jo poro prududr más y menur trabajo con _,1 mismo esfuerzo, 

10, Principio de la definici6n funcional "il: 

Cuanto mayores sean en un cargo o departamento las definicio­

nes claras de resultados previstos, ac til'idades por emprender, au­

te>ridad delegada y relaciones con otros cargos respecto a informa­

ci6n, mayor será la eficacia con que los individuos responsables -

podrán contribuir a la real! 7aci6n de los objetivos de la Empresa. 

11, Principio de separaci6n ºil: 

Si algunas actividades se d:lseñan para \'erificar otras, las -

personas a cargo de las primeras no pueden desprenderse de su res­

ponsabilidad si dependen del departamento cuya actividad se espera 

que evaluen. 

12. Principio de equilibrio *il: 

La aplicaci6n de principies o técnicas debe estar equilibrada 

con respecto a la efectividad general de la estructura en cuanto -

se refiere el logro de los objetivos de la Empresa, 

13. Principio de flexibilidad *il: 

Conforme más provisiones se hagan para incluir flexibilidad -

en las estructuras de organizaci6n, más adecuadamente puede una ª!. 

tructura satisfacer su prop6sito. 

14. Principio de facilitaci6n de liderazgo *~: 

En la medida en que la estructura organizacional y su delega­

ci6n de autoridad facilite a los administradores diseñar y conser­

var un medio ambiente que permita el buen desempeilo, en esa medida 

se facilitarán sus habilidades de liderazgo, 

*il: Koontz y O'Donnell. Elementos de Administraci6n. Editorial Cecsa, 

México 1985, pág. 335 
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S, LA ORGANIZACION BASADA E~ LOS SISTEMAS: 

A, Definición del concepto de" sistema". 

Se puede definir a un sistema como •g "Un conjunto de cosas 

interrelacionadas o interdependientes de tal manera que generen 

un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada confor­

me a cierto esquema o plan". En func16n a esta definici6n, ae -

puede considerar e la vida en general como un sistema. 

Las escuelas, industrias, universidades, etc., son sistemas 

que a su vez están relacionados con otros sistemas, por lo tanto, 

toda F.inpresa, departamento, programa, técnica, etc. , tiene una -

vaata rod de interrelaciones en sus componentes. Es por estas -

innUMrables relaciones por lo que es necesario considerar los -

upectol derivados de la Teoría de Sistemas y su impacto en las 

oraanizeciones. 

B, Teoria de Sistemas. 

La Teoda de Sistemas se resume en los siguientes conceptos: 

l, Un 1iate11111 debe ser visto como un todo y no como partes ais­

ladaa. 

2. Loa sistemas pueden ser abiertos o cerrados. Abiertos si iJ!. 

tercambian información, energía o material con su medio am-­

biente y cerrados si no interactúan con su medio. 

3, P.re que un sistema pueda considerarse como tal, debe tener -

limites que lo separen de su medio ambiente. 

4, Un sistema abierto para sobrevivir debe pC1seer tantos insu-­

mos de su medio ambiente más energía y materiales como pro-­

duetos finales genere, a este fenómeno se le conoce CJmo - -

home6stasis. 

*~: Oxford English Dictionary 
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S. Debe tener neceHrianiente retroalimentacibn como la infor .. -

cibn sobre ai el siste• está alcanzando su objetivo o se •.!!. 
tll desviando del mismo. 

b, Todos los sistemas tienen subsistemas que se van jerarquizan. 

do paulatinamente, 

7, Los sistemas abiertos a medida que crecen tienden a volverse 

mlls especializados en sus elementos, 

B. Los sistemas abiertos cualesquiera que sean pueden alcanzar 

los resultados deseados de diversas maneras mediante un con­

cepto llamado equHinalidad, 

Barnard en su contexto de sistemas, considera al administrJ!. 

dor dentro de un siotema cooperativo total que abarca elemento• 

fisicos, biol6gicos y sociales que se encuentran dentro de la º!. 

aanizacibn con una constante interaccibn con otros sistemas y -

considera a la Administraci6n desarrollándose en un plano de SiJ!. 

tema netamente abierto. 

Una Empresa se considera como un sistema cuyas partes inter. 

nas tralnljan juntas para alcanzar los objetivos establecidos, y 

cuyae partes externas lo hacen para lograr el funcionamiento con 

1u niedio ambiente, incluyendo clientes, público en general, pro­

veedores y gobierno, 

El administrador integra sus instalaciones disponibles - -

hacia la aatisfaccibn del objetivo por medio de sistemas que re­

lacionan las actividades necesarias para el resultado final de­

seado. 

El enfoque de sistemas viola 'la departamentalizacibn tradi­

cional por funciones, esto es, por Producci6n, Ventas y Finan- -

zas. Los sistemas pasan o intervienen s través de las lineas d.!, 

partamentales, 
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La or11anizaci6n por aistet1as ayuda al ad11iniatrador a aa- -

pliar su visi6n aobre las áreas de la Empresa. Le permite cono­

cer a profundidad sus funciones, su grado de participaci6n en -­

los diferentes sistemas; sus restricciones, las relaciones más -

significativas revelando de una manera precisa la forma en que -

los diferentes COllponentes accionan y reaccionan para producir -

los objetivos deaeados. 

En el caso de la departamentalización por funciones, a cada 

divisi6n se le asignan cierto número de actividades espedficas 

a desarrollar. Cada una de htas se relaciona con otras para el 

recibo o aeneraci6n da inforuci6n para llevar a cabo la fun- -­

ción operativa correspondiente, con lo cual se mantiene una con!_ 

t•nt• interacción entre las mismas, formándose por tanto, dife-­

rentH ahteu1. 

Debido a que cada Empresa tiene un sinnúmero de sistemas -­

arandes y pequeños, seria imposible determinar un enfoque de si.!. 

temas estricto que regulase a cada uno de ellos. 

Es por eso que el enfoque dé sistemas pretende identificar 

priar .. nte loa aubaistemaa lllls importantes que se desarrollan 

en l• EmprH• y Htudisrlos separadamente en cuanto a los subsi,! 

te•• que los c011ponen, sus relaciones, 'etc. 

C. Ventajas del análisis de sistemas • 

El análisis de las Empresas a través de sistemas espedfi-­

cos proporciona las aiguientes ventajas: 

1. Permite tener un conocimiento amplio sobre la participación 

de cada individuo en cada sistema. 

2, Permite evaluar o ponderar en qué grado dicho sistema contri, 

buye al logro de los objetivos determinados. 



3. Da la posibilidad de evaluar la eficiencia operacional de la 

Empresa, 

4. Identifico claramente los requerimientos de recursos que tie­

ne cada sistema y lob compara contra los recursos que cada -

área o división aporta para el desarrollo de los mismos, 

5, Proporciona una identificaci6n clara de los resultados que 

se obtienen del sistema por la participaci6n especifica de 

cada área. 

6. Cada sistema lleva imélicita la aplicaci6n de la dinámica -­

operacional como: insumos, proceso y resultados. 

Como se cit6 anteriormente, el enfoque de sistemas trasciende so­

bre la tradicional división funcional y es de gran utilidad por lo que 

en la actualidad se le ha puesto especial énfasis a su estudio. 

Como se mencion6 en el primer capítulo, al planear se establecen 

ciertos aspee Los vitales para el logro de la misión de la Empresa. E,! 

tos aspectos engloban el qué hay que hacer, quién debe realizarlo,cómo 

debe de hacerse 1 etc. Y son los componentes que se interrelacionan P!. 

ra formar los sistemas. Por lo tanto, desde la Planeación se estable­

cen los sistemas que se han de seguir, posteriormente con la función -

de Organización se especifican y designan las actividades a desarro- -

llar volviéndose más especializadas e identificándose más plenamente. 

La importancia de esta Teorla de Sistemas estriba en que marca -­

los sistemas claves para el logro de los objetivos. Al analizar la di 

visión funcional con un enfoque de sistemas se logra identificar la -

contribución de los diferentes departamentos al logro de los objetivos 

establecidos en la Planeación para poder realizar cambios o modifica-­

ciones en caso de que las actividades y los resultados no vayan acorde 

con lo planeado, 
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1, ANTECEDENTES , 

Una fase importante de este seminario de ln\'estigucl6n es lu Jt:"s­

cripci6n de ciertas técnicas aplicables al dingn6stico de estructuras 

que nos lleven más allá de lo que a primera vista se percibe de la or­

ganizaci6n de una Empresa. 

Primeramente, requerimos definir el concepto de diagnóstico pur -

ser el punto elemental del cual se derivan los cambios o modif1cacio-­

nes que se propongan para alguna estructura. 

Diagn6stico sigrl.i f ica r!ett:::rminar cuál es la si tuaci6n de la Empr!, 

se a travl!s del conoci·:-. .iento de sus síntomas, por lo tanto, hacer un -

diagnóstico de la estructura de una organización conlle\'8 a determinar 

c6mo se encuentra, es decir, establecer en funci6n de un profundo aná­

lisis, cuáles son los aspectos en los que se encuentra m&s fuerte, sus 

deficiencias, sus potencialidades latentes, sus posibles riesgos y sus 

implicaciones, 

Esta actividad in\'olucra directamente las funciones descritas en 

los capitulas anteriores por lo que los sintomas que se desprendan de 

ella, serán resultado de la eficacia con la que se hayan aplicado ten­

te la Planeación como la Orsanización dentro de la Empresa. 

Como se ha mencionado, en la actualidad ~s de vital importanci.a -

el estudio del funcionamiento :interno de las Empresas debido a que sus 

logros y fracaso; son 

nanciero, laboral, etc. 

lra.oc~ndentales por su impacto económico, f.!. 

El hecho de que las [mpresas fracasen por una mala administra- -­

ci6n, provoca que otras partes del sistema productivo como lo son el -

público consumidor, el trabajador, el gobierno, etc., senn afectadas. 

Estas parte>s al sufrir L.Js consecuencias de dichos cambios, nece­

sariamente impactan en la economía del pais, por lo que en la misma m~ 
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dida en que mu111enta el número de Empresas fracasadas, se retarda a la 

vez el desarrollo económico, por lo tanto, htas se convierten en un -

... 1 social a causa de sus repercusiones negatirns. 

Debido a lo anterior, podemos afirmar que el éxito de las Empre-­

sas depende directamente de una adecuada administración, 

Es indispensable tomar en cuenta que ·~• "La Empresa de hoy en 

dla se caracteriza por su grado de complejidad cada l'ez mayor, produc­

to de la asrcada evolución que ha sufrido el medio ambiente, el marco 

socioecon6mico, la ciencia, la tecnología, etc,", causas que definit i­

vamente influyen en esa célula microeconómica que es la Empresa. 

Considerando lo que acabamos de establecer, es apremiante ejercer 

una mejor administración a través de la creación, desarrollo y aplica­

ción de técnicas cuya finalidad sea precisamente contribuir a la obten. 

ción de una administración •au, dinámica y eficaz que vaya de acuerdo 

con las exigencias de nuestros tiempos. 

Desde el punto de vista organizacional, los hechos señalados, de­

notan que se requieren promover ciertos cambios para los cuales se de­

be de partir de un completo conocimiento de la propia Empresa. 

2, DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS. 

Unicamente mediante el diagnóstico de la Empresa, es como se pue­

den determinar las condiciones en las que se encuentra. Dicho diegnó~ 

tico debe realizarse a la luz de principios y técnicas adecuadas a par. 

tir de un plano netamente objetivo y real el cual nos permita formular 

las recomendaciones pertinentes pare afrontar los continuos cambios e 

los que se ve expuesta, 

*~ Fabián Martinez Vi llegas, El Contador Público y la Auditoria Admini§_ 

trativa. Editorial Pac, México 1984, pág. 27 



Sl 

El objetivo de este diagnbstico es revisar y evaluar una organi­

zación a fin de identificar y eliminar deficiencias o irregularidades 

en cualquiera de sus áreas. 

Es preciso analizar a las Empresas na sólo desde su giro comer. 

cial, sino poniendo especial énfasis en los objetivos que persigue, -

los recursos con que cuenta y los medios que ha definido para lograr­

los. 

Estos aspectos los debe cubrir la Empresa a través de las funciJ!. 

nes de Planeaci6n y Organización que darán lugar a la ejecución de -­

ciertas actividades imprescindibles para obtener un desarrollo satis­

factorio. 

Lo que pretende el diagnóstico en primera instancia, es determi­

nar si todo lo que se realiza dentro de la Empresa va de acuerdo con 

los objetivos planteados para obtener los resultados deseados, eva- -

luar si la estructura de la organizaci6n es la id6nea en funci6n de -

lo que persigue, analizar si los sistemas existentes son adecuados -

o se requieren cambios, etc. 

El diagnóstico de la organización tiene un alcance tan amplio CJ!. 

mo se le quiera dar ya que es posible realizarlo desde un departameJ!. 

to determinado hasta completar la Empresa en su totalidad. 

Para realizar un diagnóstico de estructuras, se requiere apli-­

car ciertas técnicas que forman parte de la función de control. 

No obstante que el ejercicio del control es realizado por la Audi 

toria Administrativa, ciertas técnicas que ésta contempla, pueden ser 

aplicadas con el objeto de realizar dicho diagn6stico. Si bien estas 

técnicas fungen como elementos de control, también pueden ser utiliz!_ 

das con fines preven ti vos que sugieran cambios en la dirección y/o aJ!. 

ministraci6n de la Empresa. 
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En este punto, c:alllli nacer ciertas consideraciones sobre el conce.I!. 

to de product 1 vidad, ¡·o que estimamos anticipadamente que éste será 

el punto fina• al que nos llevará et diagnóstico que se realice, 

3. PRODt;CTll'IDAD EN LA E.'IPRESA, 

John Kendrlck la define como "!!!!.: "Lo relación entre lo produc-­

ción de bienett y servicios y los insumos de recursos humanos y no huln!, 

nos usados en el proceso de producción", La productividad es lo rela­

ción de producto a insumo. Por lo tanto, cuanto más alto seo el valor 

de esta razón, tanto mayor será la productividad. 

Los factores que influyen negativamente en los indices de produc­

th·idad contemplan cuatro conceptos básicos que son: 

1. Tecnologio, 

2, Diseño de puestos, 

3, Restricciones externas. 

4, Factor humano. 

Estos conceptos analizados más detenidamente se detallan de la •1 
guiente manera: 

l. Empleo de personal no capacitado, 

2. Altos costos de materia prima para la producción, 

3. Instalaciones inadecuadas. 

4. Inversión en equipo obsoleto o no adecuado. 

5. Cambios en las actitudes y motivaciones de los trabajadores, 

6, Inflación, politices tributarias, etc, 

*44 James A.f.Stoner, Administración. Editorial Prentice Hall, 

México 1982, pág. 219 



La eficacia con que funcionen los sistemas de producción se rel!. 

ciona íntimamente con la salud oreanizacional y con nuestro nivel de 

vida. 

La medida de la eficiencia con que funciona un sisLema operoth-o, 

••denomina productil'idad. El sistema operotil'o es un marco que en-­

aloba, entre Otros, los siguientes aspeCtOS U!2,: 

l. Bienes o servicios a producir. 

2. Calidad y cantidad del producto. 

J. Planeaci6n de la capaciLJciÓn. 

4. Procesos a emplear. 

5. Lugar en el que se lle•·ará a cabo la producción. 

6. Requerimientos de instalación. 

7, Estructuración y asienaci6n de tareas. 

8. Factores administratil'os. 

Koontz y O'Donnell definen el concepto de producti\•idad como*46: 

"La raz6n de insumos a resultados denLro de un periodo, y con la debi­

da consideración de calidad", lo cual se expresa con la sieuiente fór­

mula: 

P • Productividad 

R • Resultados 

I • Insumos 

*,21: James A. F .Stoner, Administración. Editccial Prentice Hall, 

México 1982, pág. 225 

*.!!§.: Koontz y O' Donnell. Elementos de Administración. Editorial 

Mac Graw 11111, México 1982, páe. 4 7 
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Por lo tanto, para determinar la eficociu con Ju que ostá establ,! 

cida y ad•inistrada una Empresa, se debe de partir de la premis~ de -­

que •_: "Su productividad es igual al logro de su< ob jell\'os", DI-­

cha relaci6n se expresa con la siguiento fórmula: 

p. o 

La productividad pues, tiene dos caracterlsticas importantes como 

se mencion6 anteriormente: 

1, Loa recursos con que cuenta tales como: humanos, materiales, tec:-,.2 

16gicos, administrativos, etc, 

2, Sua formas o •didas de aprovechamiento • 

Lo cual nos lleva a concluir que el logro de los objetivos de la 

Ellpraaa depende netamente del nivel de productividad ''e la misma. 

4 • TEORIA DE LOS PISOS. 

A. Descripci6n de los diferentes Pisos, 

Fara efectos del diagn6stico de estructuras, la Teoria de los 

Pisos permite conocer la situaci6n de la Empresa partiendo de la -

baee de que *.iZ.: "En cada una de sus áreas o departamentos, exis­

ten tres pisos o ni veles que representan o corresponden a las fun­

ciones operativas, administrativas o estratégicas de la misma". 

Los Pisos que esta teoría contempla son Jos siguientes: 

l, Piso Operativo: Representa todas las actividades y su proceso 

natural pudiendo ser éstas desde las más elementales hasta las 

más complicadas dependiendo del tipo de departamento, contrib!!. 

ci6n a los objetivos, etc .. que son necesarias para alcanzar al 

•47: Lic. Fernando Guerra Muñoz. Material de Investigación. 
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auna •ta u objetivo y que son la base y raz6n de ser de los -

ai9uientea niveles. 

2. Piao Administratil'o: Lle"a a cabo actil'idades de indole neta­

mente de supervis16n sobre las funciones y/o procesos del Piso 

Operativo. Supon-isa básicamente los registros y controles ~ 

nerados en dicho Piso independientemente de que éstos sean ob­

tenidos manual o mecánicamente. Siendo el Piso Operati\'O el -

que genera documentos fuente y el Piso Administratil'o el que -

los concentra )' anali2a generando controles y registros. 

3. Piso Estratégico: Se puede decir que este nivel es la parte -

donde culmina ]:; actividad empresarial ya que es el Piso donde 

lo realizado en los niveles anteriores es analizado y usado c.g, 

mo base para la toma de decisiones y control de las propias ªf. 

tividedes tanto operativas como administrativas de los mismos, 

En este punto cabe mencionar que es vital una adecuada opera­

ci6n y administraci6n de los recursos con el fin de poder realizar 

una toma de decisiones acertada y que a la l'ez sea estratégica la 

cual garantice el logro de los objet!Yos y por lo tanto, refleje -

lo que qued6 definido como productividad. 

Esta teoria pretende obtener un diagn6stico de la Empresa a -

través del análisis de los tres nil'eles citados orientándose bási­

camente al análisis de sistemas, a las medidas de control interno, 

loa sistemas de informaci6n y las medidas correctivas pertinentes. 

La Teoria de los Pisos al enfocarse al análisis y diseño de -

sistemas, sostiene que es básico el que para la creaci6n y genera­

ci6n de los mismos, se contemplen: 



l. Una secuencia 16Kica de operaciones. 

Registros y controles, r llegar 'I través de ellos u 

3. Una intcrpretac16n r control de la información pora la toilla de 

decision.:s. 

B. D' .. grama de !os Pisos, 

A continuación mostrare:nos el diagrama que representa la rel!. 

ci6n de los ?isos de esta teoria: 

m """' ,.,..,.,,"º - - -- - --f ""º"" 

Sistemas de Información 

D 

E 

e 

{

Registros 
II Nivel Administrativo - - - - -

Controles 

s 

o 
N 

Diagrama de flujo / Descripciones de puestos E 

s 

{

Procesos y 

Nivel Operativo - - - - - - - Documentos 

Fuente 

Diagrama de Bloque 

Este diagrama nos muestra que *!!J!.: "Vna vez cumplido el ci-­

clo de operación donde se registran los resultados parciales, los 

registros r controles brindan los resultados obtenidos en dicho -

periodo, estos resultados son determinados a través de ciertas -

fl:! Lic, Fernando Guerra Muñoz. ~laterial de Investigación. 
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transacciones y documentos, convirtiéndose en un sistema de infor. 

macibn que es percibi~0 por el nil'el estratégico para el análisis 

y toma de Jec.:lsir_,ncs. 

C. Elementos d~ tliagnóst lec. 

Con esta teoría, s<: puede conocer la situación de los si- -­

guientes aspectos de la E::ipresJ que nús mce-stren elementos para -

el diagnbstico de su estruc:ura: 

l. La operación, su secu,.r:c1a r efectiviCad en funci6n de los ok 
jetivos, 

2, Oportunidad ... an:iat-ilidad de la infcrr.lación, registros y --

controles. 

3. El control interno y su aplicaci6n en las operaciones. 

4. Existencia y efectfridad de políticas ;· normas que apoyen a -

la operación. 

5, La ubicación de las responsabilidades ;· análisis de puestos. 

6. Los métodos, sisteraas r prou~dimientos. 

7. Los sistemas de inforrr.aL i Ón gerenciales, 

8. Los modelos gerenciales ) la toma de decisiones. 

9, Los objetivos generales particulares, programas )' la plan•.!!, 

ción estratégica e interne del área. 

D. Productos finales del diagnóstico, 

Algunos de los productos finales que se pueden obtener a tr.!!. 

vés de la aplicación de esta teoría son: 

a. Diseño general del sistema operativo. 

b. Diagramas de flujo. 



c, Deacripc16n de puestos. 

d. Diserio y rediseño de control~s registros. 

e, Estado de origen y aplicación de recursos de informaci6n. 

f. Diseño y rediseño de sistemas de infor1111ción gerenciales. 

g. Modelo gerencial de control )' toll8 de decisiones. 

Para poder obtener loa productos del diagn6stico de la estructu­

ra partiendo c.- bHe de la Teoda de los Pisos, es necesario estu­

diar ciertas herramientas aplicables en el mismo como la~ que a cont1. 

nuaci6n se detallan, 

S, TF.CNICAS DE DIAGNOSTICO 

a. 0.acriirci6n 1 

Conaiate en definir loa Jepartuentos o áreaa qua en se­

cuencia intervienen en un proceoo que cu11ple con lH activid.!, 

dH de un sist- a trav'8 de determinar la. actividades fun­

d-ntalH, la ¡eneraci6n y utilizaci6n de loa documentos - -

fuente y los controles bbicos utilizados. 

Esta técnica contempla las operaciones desde su origen -

huta sus últimas consecuencias, por lo que se habrá de deter. 

minar la participaci6n que tienen las diversas áreas o depar­

tamentos en ese sistema. 

b, Metorlologia para la elahorac16n rie un diagrama de bloque: 

1. Identificar las áreas donde se llevan a cabo las operaci.!!. 

nes. 

r--------- - -, 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 

1 ------ -------
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2, Definir la secuencia de operaciones. 

D 
3, Identificar d6nde nacen los docu•ntos fuente. 

o 
4, Determinar su registro. 

o 
5. Determiner su control. 

6, Darle salida. 

=> 

7, Por cada vez quo se reciba un documento, otro control, 



60 

c. Reglas: 

1. Si dos IÍrea~ dependcrn rle 1111 sólo di recLor v ilsicumr:nte 

se encucutren en el mismo lugar, de!Jtiráu comdJerarsc CQ 

mu una sola. 

2. Si un mismo documento viaja p.Jr Úr<.:as Jifcrr·nt12s, debe-­

rán identificarse sus entradas y salidas. 

3. Por cada documento fuente deberá existir un registro. 

' 4. Por cada documento fuente que sale deLt>rd h.JLer un con-­

trol. 

5. Por cado documento fuente que se reclhe, deberá haber un 

control. 

6. Ningún documento deberá regresar a las áreas por las que 

haya pasado. 

Una vez elaborado el diagrama de bloque, deberá reali-­

zarse un diagn6stico explicativo del mismo. 

d, Resultados de la diagramaci6n por bloque: 

La diagramaci6n por bloque nos permite tener un diagn6.§. 

tico sobre los siguientes aspectos que son de gran importan­

i:ia ya que nos dan un panorama general de la situación de la 

Empresa a través del análisis de sus sistemas: 

l. A reas que intervienen, 

2. Secuencia de uperaciones o actividades la cual para que 

sea óptima, debe ser lógica, 

3. Documentos. fuente generados. 

4. Registros existentes en el Sistema, 

5, Control de entradas y snlidns de documentos y/o valores. 

cortir.uació11 ¡:r~sentamos un ejemplo <le Jia;.:ramJ de bl,g_ 
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8, Diasramaa da flujo. 

a, Descripción: 

Ter111i nada la diagramaci6n por bloque y elaborado su die& 

nóstico, es menester aplicar además la técnica de diagra11as 

de flujo, Esta técnica utiliza como elemento principal a los 

doc-ntoa fuente. Es decir, se enfoca básica.ente al análi-
' 818 de loa documentos a través de una consideraci6n minuciosa 

y detallada de su proceso que abarca desde su origen hasta -

su aplicación o Últi111a consecuencia. Es el detalle operativo 

de c6111o oe desarrollan cada una de las operaciones en secuen­

cia, indicando además el documento fuente de la operación y -

el responsable. 

Loa diasruas de flujo generan por lo tanto, la deacrip-

. ci6n de lo• puestos que intervienen en el sist- ye que se -

van definiendo espedficuente, cuáles son las actividades 

que se deben desarrollar en cada uno de ellos, sus métodos y 

procedimientos. 

Las descripciones de puestos son herramientas fundament!, 

lH en toda Empresa ya que en ellas se manifiesta la eplica-­

ci6n net-nte tansible de los Principios de Organización y -

de loa critarioa da estructuración mencionados anteriormente. 

b, Hetodolosia: 

1, Para la elaboración de diagramas de flujo es necesario 

utilizar loa si;¡uientes sisnos convencionales: 

o 
L.> 

Operación 

Transporte 
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D lnspecci6n 

o Demora 

Almacenamiento 

2, Además de los signos anteriores, se pueden utilizar otra 

serie de signos para representar procedimientos. El enf.!!. 

que de sistemas utiliza signos convencionales relac.iona-­

doa propiamente con las acciones que ejecuta la computad!!. 

ra y tiene la ventaja de asignar formas simb6licas a laa 

cate9orias de las operaciones mecánicas que •• llevan a -

cabo en la misma. 

3, Lo• 8i9noa ms co116nmente utilizados en el área de aiate­

u• son los siguientes: 

l. Inicio y fin, 

2. Proceso, 

3, Documentos. 

4, Decisión, 

e ) -----

D 
D 
<> 



5, Entrada y salida, o 6. Conector, 

o 
7, Conector de fina 1 de página. 

CJ 
8. Lineas de comunicaci6n. 

c. Reglas: 

1, El diagrama de flujo debe representar una secuencia 16gi­

ca de operaciones. 

2. Se deben utilizar signos convencionales. 

3. Debe ser tan claro que se comprende fácilmente su esencia. 

4, Debe describir y acentuar idees importen tes, 

5, El flujo de lo que se desea diagramar debe tener un s61o 

inicio aunque puede deri\'ar en varios finales. 

"6, Es necesario evitar ir de un lado e otro sin conecciones. 

d, Resultados: 

l. Proporcione une descripción complete del flujo de les ºP.!!. 

raciones que se están analizando. 

2, Permite el conocimiento total del procedimiento de que se 

trate. 

3, Permite identificar cómo se ejec•1te el trebejo lo cual -­

nos hará conocer el porqué. 
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4. Proporciona la ventaja de dar una visi6n clara para dete.s_ 

tar amplios campos de perfeccionamiento potencia~. 

S. Permitirá señalar e identificar las áreas en las que es -

·mayor la posibilidad de mejoría. 

6. Comprensi6n de los procedimientos actuales e identifica-­

ci6n de un mejor curso de acci6n futuro. 

7, Da una descripci6n completa que permite identificar las -

áreas de problema más significativas a atacar. 

8, Da la pauta para la simplificaci6n del trab•jo. 

9. Entre otros aspectos, permite determinar los campos en -­

los que se duplican esfuerzos, se consumen insumos innec!_ 

serios, se requieren mayores medidas de control, etc. 

A continuaci6n se ejemplifican los diagramas de flujo: 



Oiagrare de flujo ¡nru Ja elal:orocioo del Reporte de Ventas 

Contador vacía -
todas los datos 
en el Rep.de Ven 
tas( Car~oo/ Atu-= 
nosJong.r copia 

Contador 1·eriii 1 
ca que esté co­
rrecto. 

Contador recupi 
la todos los d 
curen tos fuente. 
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C. Diagramo por matrices. 

a. Dcscripci6n: 

Esta t~cnica prineramente di\'ide las funciones de la Em­

presa· en tres ni \'eles que sin ~"~: 

Nivel Funciones Básicas: 

Reµresentfln la 1:niJaJ de rr.ando ~ de coordinación de cada 

una de 1~: .. nat•Jr~iezas de las áreas e:dstentes en una organi­

zación co~.o por ejemplu: la Dirección de Compras, la Direc-­

ción de Finanzas, y todas ellas reportan a la Dirección Gene­

ral. 

Nivel II Funciones A plicndas: 

Tod' ! une ión básica está formada por minimo tres funcio­

nes aplicadas que son: una aplicada a la planeación, una - -

aplicada al control y una o \'arias aplicadas a la aperaci6n. 

~ivel III Actiddad<'5: 

Toda funci6n aplicada a cualquiera de las tres naturale­

zas, está formada por actividades que proceden de la estruct!!. 

ra y/o formulación de programas y presupuestos ~· que se defi­

nen como el qué se hace dentro de cada una de las áreas apli­

cadas. 

Las actividades a su \'ez están formadas por opei :iciones 

que representan el cómo se realizan en detalle las mismas. 

*!!2 Lic. Fernando Guerra !·luñoz. !·laterial Je Investigación. 
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En este punto es necesario recordar que la Planeaci6n -­

contempla: objetivos, politices, pron6sticos, estrategias, -

presupuestos, programas y procedimientos¡ y que la Organiza-­

ci6n se enfoca a: definir el cuadro organizncionol, delinear 

las relaciones, determinar las dese r ipciones y especi f icac io­

nes de los puestos. Por lo que el diagnosticar la estructura 

de la Empresa partiendo de su segregación en los niveles des­

critos anteriormente, nos proporciona una visión completa y -

veraz de la forma en que se encuentra funcionando y de la ma­

nera en que se han aplicado estas dos actividndes lo cual nos 

da la posibilidad de poder emitir un juicio más objetirn al -

realizar el análisis de la misma. 

A continuaci6n presentamos en forma esquemática la rela­

ci6n de los tres niveles. 



DEl'TD. 
l 

DEPTO. 
y 

DIREtC101' 
D ! 

DEl'TD. 
z 

_____ f ___ --------------------
l~l·l~I 

GRUPO D! 
...,__ AC!lVIDAJJES 

.,_ QUE 

.,__ a.> 

DLIGRAMA D! LA 'REUCIOli D! LOS ll!ES RIVELES 
DE U 'TEDRIA DE LOS PISOS 

< Dll!tt'l'Ol!ES 

~ 

< ~ 
SllPEIVlSIJIES 

<OPERARIOS 
T/O 

Al!IIl.Lll!S 

PISO 
ESD.AlECial 

PISO 
.u.ansTIATIVO 

PISO 
lll'EliTIVO 

.AllAI.ISIS SITllACIOIW. 
- '!OIA D! mx:ISlllfES 

i 
SIS'!BMS DE Dm'.8ACIOll 

l!ECIS'?IOS Y CDlmlOLES 

i 
DES •JIROU.O DE DPERAClO!IES 

DESCRIPCilllES DE PUESTOS 
- DiAGRAllAS D! FLllJD 

- llOClllEllillS FU!llTI 
- DIAGIWIAS DE IUIQUE 



74 

En este cuadro podemos observar la relaci6n que se pre--

senta en la aplicación de la Teoría delus Pisos los niveles 

descritos en el diagnóstico por matrices. 

b. ~letodologia para ('laborar la m<Jtrb: para el diagnóstico de -­

estructuras: 

Pera elaborar un diagrama por matriz se requiere hacer -

un esquema tomandc .... umo base cada una de las áreas de la Em-­

presa, 

El procedimiento a seguir para elaborar la matriz es el 

siguiente: 

l. Deberá considerar a cada área o departamento por separado. 

2, Colocar cada uno de los puestos jerárquicamente de izquier, 

da a derecha, 

3. Anotar cada una de las actividades principales que se 11!1_ 

van a cabo en dicha área divididas en tres ni\'eles, comen­

zando por las actividades relacionadas con la planeaci6n, 

dirección y contrul ¡ posteriormente 1 las de supen·isi6n y 

por Último las de operaci6n. 

4. Marcar con un punto en cada uno de los renglones de acti­

vidades la columna del puesto que las lleva a cabo hasta 

terminar de relacionar las funciones con el puesto. 

5. Identificar en cada punto si la función es responsabili-­

dad del puesto con una letra 11 R11 o si es una actJ.vidad -­

complementaria con una letra "C". 

Se entiende por responsabilidades del puest•>, aquellas 

funciones que tiene que llm•ar a cabo gue son ln razón de 

ser del mismo. 

, . 
.. tu 
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Actividades complementarias, son aquellHs que se realizan 

en el. puesto pero que no implican una responsabilidad di­

recta del mismo. 

6, Posteriormente, sumar por renglón de cada una de las ncti 

vidades, todas las R'S y anotarlas en la columna corres-­

pendiente. Sumar todas lai:¡ C'S y anotarlas en la columna 

correspondiente. 

7, Hecho lo anterior, sumar todas los R 'S y obtener el to- -

tal, igualmente sumar todas las C' S y obtener el total. 

c, Reglas: 

Realizado lo anterior, se deberán analizar los resulta-­

dos tomando como base las siguientes consideraciones: 

1. La estructura debe estar proyectada a satisfacer las nec~ 

sidades especificas de la Empresa, 

2, Las funciones deben estar coordinadas, balanceadas y con­

troladas. 

3. Delegaci6n de autoridad y responsabilidad en forma adecu.!!. 

da • 

• 4, El personal apropiado debe ocupar los puestos claves. 

5. La motivaci6n de empleados subalternos debe ser eficien-­

te. 

6, Debe existir responsabilidad en cuanto a la calidad del -

trabajo. 

7, Suficiente flexibilidad para satisfacer las situaciones -

cambiantes, 

Al diagnosticar la estructura de la Empresa, deberá cer­

ciorarse de si ésta refleja o no la situación verdadera ac- -
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tual, de las funciones oraánicas determinar cuáles funcio 

nes o acth·idades son necesarias !.leseables para la Empresa. 

d, Resultados: 

Lo que se pretende derive de la aplicaci6n de la técnica 

de diagn6stico por matrices son una serte rle análisis para -

determinar ciertos síntomas especif:cos <le la organización 

los cuales serán descritos a continuación, de igual forma, 

se presentan las f U1 mt:L.i s ut i 1 i¿adas ~n cada tipo de d iagnós­

tico con lds cuales se •;bt~ndr/1 cu.-:u resultado final, la si-­

tuación rll'"! 1.:1 estructura de la [:.:presa. 

l. Diagn6stico de responsabilidades: 

Tiene como fin el determinar las responsabilidades -

de los diferentes puestos a través del análisis de las 

actividades que realizan cada uno de sus ocupantes. 

FOR:·IL'LA: R 'S 

2. Diagnóstico de los objetivos departamentales: 

Muestre si la suma de todas lJs operaciones relacio­

nadas con una acti\'idad produ::~n el objeti\'o de esta úl~,;_ 

ma, y verifica que el soporte operdti '"º que se lle\' e a C!. 

bo contribuya a dicho objetiYo, así mismo, evalúa la par­

ticipaci6n de cada actividad para alcanzarlo. Este dia;­

n6stico en función del análisis rea] izado, determina la -

factibilidad (~e la contribución del t.rea en el logro de -

los objetivos específicos y generales. 

FOR:·ll'LA: R 'S + C' S • A 
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3. Análisis de métodos, sistemas y procedimientos: 

petenniner la eficiencia con la que se lle\'an a cabo 

'as actividades del área a través de diagramas de flujo -

especificando los tiempos destinadas a dicha actividad P!!. 

ra determinar las que se consideren susceptibles de sim-­

plif icación. 

FORMULA: R 'S + C'S e T 

4. Análisis de puestos: 

Se contempla el análisis de las actividades del pue.li. 

to en cuanto a su ubicación, responsabilidades, similitud, 

compatibilidad, etc. para proponer en e.aso necesario, los 

cambios que se consideren pertinentes. 

FORl!ULA: R'S + C'S • S Y C 

5. Estudio de cargas de trabaja: 

Balancear las cargas de trabajo entre los integran-­

tes del árPa a través del análisis del tiempo empleado 

por cada una de las actividades que desarrolla. 

FORMULA: R'S + C'S • ±.10% 

DE 40 HRS. 

6. Determinaci6n de recursos humanos: 

Ayuda a detectar las necesidades de recursos humanos 

a través del análisis de las cargas de trabaja. 

FORMULA: R'S +C'S• ±10% 

DE 40 HRS. 
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7. Diasn6stico de estructuras de orsanización: 

Diagnostica la situaci6n de la estructura actual de 

le organizaci6n con el propósito de orientarla a objeti­

vos y cambios, a tre,•és del agrupamiento de funciones y 

de las actividades de dir~cLiÓn, pL:rneación, operación y 

control proponiendo la nueva t!structura organizacional. 

A continuación presentamos un dia~rama por matrices a util! 

zarse en el diagnóstico de estructuras, 
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1. PROBLEMATICA. 

Esta i.11,·estigacilir. de ca':lpo se pretende cntocar o conuct.•r la opl 

ni6n de ejecutivos de Empresas ¡1ertenecientes ol ramo de la Industria 

Restourantera, sobre algunos concHpt.c..s de Planenc1Ün y Grganizaciór. -

Cúíl el objeto de determinar el grad•J ·i.: impu: tdncia y tr3sc..endi:ncia -

con que son considerados por e ;te st:t t• ir tan signi [ ic01t i \'U de: ld tH.~ 

nomia nacional. 

Consideremos la opinión de este r.:mo dP. ld inrinst.l ia -;u;~.;l:il'nte -

importarltt!, por ser uno de los mayores generad:Jres de fue1,tes tle tra­

bajo as1 como uno de los elf:'mentos de mayor part1c1poc1ón e impacto -

en el comportamiento de la ~conomia del pais. 

Es evidente que debido a la situaci6n económica actual interna 

y a nivel mur1dial, les Empresas se han vis to fuertemente afet:tddas -­

tanto en el aspecto organizacional como en los financieros y producti 

vos, consecuentemente, por lo que cabria preguntarno5: ¿oónde queda­

ron esos elementos básicos consülerados en H lgún t iempu como lo::; me-­

Jios fundamt!nLa.ies para alcanzar el éxito profesiorlí:il?. 

2, ESTABLECIMIENTO DE LAS Fl!E:iTES DE IHORMACION. 

Para conocer la opini6n sobre las premisas que se plantean a -

continuacibn, se realizará un estudio a nive:l documentai y otro de 

campo a través de una encuesta aplicada a cada una de las Empresas de 

la muestra definida. 

Para llevarla a cabo, se tendrán dos planos de acercamiento o. la 

Empresa: 

l. Uno a tra\'és del ejecutivo que se vn:,·a a entrevistar y 

2. A través de infurmaci6n docum~ntal ~ásico súbre la únpresa con el 

objeto .de hacer las consideraciones pertinentes. 
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Algunos de los elementos de informaLi6n que se tomarán como base 

1. Políticas, programas de trabajo, presu!'uestos 1 procedimientos, etc. 

2. Oq~anigrama~ de la Cinprc ..... a (general y por departamenlos). 

3, PLA~TE.1:.¡¡p;TQ DE LA HiPOTESTS. 

:\ l"Ontinuac iÓP 1 t i.:::!:.>;n ¿remos la h1péiLesis pe pret.endtrA resol­

n~r t~ntat i \·~.i:t:ntl! , ...: pr:inlc;;iiiuca pLrnti.:oua. >·:;teriormente, ha re-­

mas el análisis e im·estigación necesarios p.:.ir:i comprobar estas acev~ 

racicnEs: 

A. La Ploneación es una fa!;e func..Llmental para toda función adminis-­

trath·a r como tal, e:: L1 base o puntú oe pm tida del propio Pro­

ce.:;o Adminislrat l vo. 

En relaci6n n ello se adv1erlc que: 

1. La E.'llpresa que no aplic:a la función de PJaneación dentro de -

sus acti\'idades, no 1 :.~gñ a ser una E:nprP.sa e!':itoBa. 

2. Las Empresus que nplican la función de Planeaci6n gE!nera]men­

te tienen un fin claro y eSJ.ieCÍficamente definido lo cual les 

permite un apro·:echarnient 1) cabal de todos sus recursu:s, opor­

tunidades, etc, 

B. La estr•Jctur...i ·Jtg:!n!Z5Lj•Jnal ~s un ;;~eüio l1 !~:.ier!tal y J. la \"e!. - -

trascendente pura l'i lugro de ius objcti\'os establecidC>s .:.ifrados 

en la etapa de Plancación. 

C. Las técnicas de diagnóstico para f'l dnálisis de estructuras aqui 

pr~sentacias, son herramientas Útiles aplicables en cualquier mo-­

mento y en cualquier estructura organizacional. 



4, PLANEACION DE LA 1NVEST1GACION. 

Como se mencion6 anteriormente, esta investigación se lle\'ará a 

cabo a través de una encuesta !u cual comprenderá enunciados r¡ue deb,!;. 

rán certificarse o negarse (verdadero / falso), según corresponda, 

Dichos cnunciadu5 tcndr;.Ín dos ÍL·rmH::: de s~r cm1te~tados: 

1. Una a través de la opinión •lirecta del ejecutivo t:ntrevista­

do. 

2, Ld segundü, a través dt• lüs a:1:·eciaciones Jel entrP.vistador 

según ln información documental obtenida. 

f'ara efectos de esta investigac:iór1 de campo, se aplicará la est,! 

dística para comprobar las hipÓtl!sls planteadas haciendo cálculos Pº!. 

centuales sobre las respuestas obtenidas para cada pregunte. 

El método de muestreo í]ue se utilizará será el muestreo al azar, 

en donde los miembros de una pohlac ión tienen igual oportunidad de -­

ser escogidos. 

Una de las propiedades de la mue~tra al azor es que representa -

en miniatura a la población de la que proviene. 

Las variablts que inter\'ienen en este tipo de muestreo son las -

variable~ discretas es decir, son la cantidad de veces que se presen­

ta una característica o evento dado (son \.'Briables contables más que 

mensurables). 

Se tomarán ...:orno La.se quince cadenas de restaurartcs a las cuales 

se les apiicará la f:mcuesta. 

Cabe hacer mención que esta investigación no ahondará en partic.!!, 

laridades específicas de cada una de las F.mpresas, sino que se enfoc!. 

rá a dar una visión general de las upiniones de los entrevistados y de 
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la situaci6n de cada una de ellas, con el objeto de rechazar o aceptar 

los hipótesis plonte1ulns. 

5, T ;.Jll'LAC !OX DE LOS DATOS. 

llno vez apl1cad.:s la encucst.1 a cüdu una Je luE Empresa~, ~·e de ter. 

minará el porcentajr. de )Js resµuf'stas fdlsas o \'erdaderu::¡ de cada una 

de las pregunta~ para detF?rmi r1ar la tenilenci :! rie la~; Er.q1ri:•so.c; resnecto 

& ca<lu enunc.:iudo e~Ldblecer las .::011clus1un~s d l=:ss que nu:t lieve di­

e.ha inn.:?sligaciún. 

" 



6, MODELO. 

Para aplicar la encuesta se presonta el siguiente modelo: 

INVESTIGACION DE CA~IPO 

FECllA. ____ _ 

1, Ejerce la función di'..! Plant:!aciún a lrd\'P.s de 

políticas, programas, presupuestos, etc. 

2, Existen documentos fuente, registros y con­

troles generados por las actividades lleva­

das a cabo. 

3. La estructura de la organización origina una 

clara y bien definida participaci6n y/o apor, 

taci6n de laa áreas en los diferentes siste­

•• con los que cuenta, 

4, La organizaci6n se encuentra en el mercado -

en _un nivel auperior al n·ormal en relac16n -

con la coepetencia y/o se encuentra en un n1 

vel de líder, 

S, Existe una departamentalizaci6n adecuada en 

funci6n del giro y magnitud de la Empresa. 

6, Utiliza de base para la toma de decisiones -

la informac16n ienerada por los niveles ope­

rati\'o y administrativo. 

r 

V F 

F 

V F 

V F 

V F 
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7, Considera o la Planeaci6n un elemento vital 

para el cumplimiento de lo misión de la or­

ganización por lo que la aplica en forma ª!!! 

plia y constante. 

8, Existe duplicidad de tunciones o de depen-­

dencia jerárquica. 

9. ToJna en cuenta los constantes cambios del ª!!!. 

bicnte lo que le pemi Le esLar a b vanguar. 

ilia de las .s:ituacion¿is. 

10, La estructura de la or~anización refleja -

los objetivos y planes de la Empresa. 

l!, Cada departamento debe llevar a cabo en su 

nivel correspondiente funciones de planea-­

ción, organización, dirección y control. 

12. Antes de iniciar o llevar a cabo un pro)'ec­

to, la Empresa realiza una planeación pre,·ia. 

13, Todas las organizaciones cuentan con tres -

niveles básicos paro el desarrollo de sus -

funcionea: operativo, administrativo y es­

trat•gico. 

14, Loa di versos cambios generados por fen6me-­

nos financieros, gulJernamentales, ecunómi-­

cos, fiscales, etc, han afectado negativa­

mente á la Empresa, 

V F 

V F 

V F 

V F 

V F 

V F 

V F 

V F 
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7, RESULTADOS DE LA ENCUESTA • 

Pna vez 1.Jplicad.l la encuesta se obtuvieron los siguleutes resul­

tados: 

1. De fas 15 ünpresn• ,1 las que co les arlic6 L. encu~•ta ,el 53.33~ 

ejerce 1.:1 funci6n de PlancocHm a tr:n·és de pol!ticnt;, programas, 

presu¡JUestos, etc. 

2. r:I 40% se encuentra en un ni\·el superior al normal en rela.ci(.,n -

con la competencia y/o se encuentra en un nivel de líder. 

3, EL 85% considera u la Planeación como 1.:lcmento \. itd l. para el lo­

gro de la misión y objetivos de la or~ani~ación. 

4, El 70% de la muestra no se prepara contra las connngenc.ias que 

se IUiJ.eran presentar ror Jos cambios del ambiente externo. 

5. El 4;% planea antes de inicil~r <.:u:dquier proreLto. 

6. Los fenómenos financieros, cconórru::o:;, guberr.amentales, etc.., 

afectan negativamente al 65~ del total <li:> la muestra. 

7. El 70% de la mue5ltra no cuer:ta con una estructura adecuada para 

el desempeño de sus func i anes. 

8. El 60% no cuenta con una depertamentalizacl ón adecuada en fun- -

ci6n dd giro de la Empresa. 

9. En el 40~ de la muestra existe duplicidad de funciones o dC'pen-­

dencia jerárquica. 

10. El 50% no reflejR los objeti\•os y planes en su estructura organ.!. 

zacional. 
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11. En el 90% existen documentos fuente, registros ¡• controles deri­

l'arlos de In Rrtividod de la Empresa. 

12. El 80% utiliza la información generc1da en los nivel.!s udr.:rnistr_s. 

tivo y operativo par;:¡ L1 tomá ~E.' dcci~i•_)n1_.:,. 

13. El il.% considero q·Je cnGa .::.cpart<:ii:lcn::.v det;e 1L:::n1r ü ..:...aL:;.. tallc.i~ 

nes de pluneaci6n, organizuc H;.n, direccil'.in y co~tro .... 

14. El 80% está de acuerdo en ql!t? toda ür¡s<:rnizac.:.ún :ue1.·.:: :on r:res 

ni\·P.les básicos: r·~t:rat.i•·li, ndn1l1lislr.1tivo !' esLra·~'?hc. 

8. CONCLUSIO.~ES DE LA lWESTIGAC!O~ DE CA:·•Pr1. 

Con la in\'estigación llevada a caho, se ruede concluir que: 

1. No obstante la opiniún que t. ienu11 las Empresas ( 85'.'~) sobre la ne­

cesidad de planear, esta íunci6n L'S 1__-st.:risbment!• npl i.ca.da lo que -

provoca: 

A. Que no se> defina claramer.te cuaJ ('5 lu rr.isió:i tk :a Empresa. 

D. Por lo tanto, que no se logren 1 n . ..; ~ b _ji~t i v<.1s esta t, lc>c 1 doCJ (si. 

los hay) y 

C. Que la Empresa no alcance a tener un des;:irrollo ~obresaliente 

e impaclante que lcI coloque ell lo~ r¡j ·:el es .c>uperi.::.res del :ne!. 

cado. 

~. El hecho de •iue und fmrre~,.1 nu sl~ •!n...::1•t•1.~ 1 ,~ diertr:i a -· ·-:. tirab!e-­

mas r fenómenos que se pudiera:'! pre!::ientclí, od gina que na pueda -

afrontarlos lle\•ándoici de alguna forma a dec1er o a ur. retraso en 

su desarrollo. 

3. Aunado el lo anterior, r en ri:::i.aciün directa, la urgc.111:.z.ul.iÚn no -

se desarrolla, incrementCJ su proútJctiddud ni ª'·anza, ,.a qur! no --
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cuenta con la infraestructura minima necesaria para llevar a cnbo 

sus actividades con un enfoque predeterminado el cual lo e•table­

ce nel.:esariamente ld funciún de Pla11t~ació11. 

4. Derivado de est~ esquemu estructun1l 1 la Emµres:.i nv apro\'echn sus 

recursos y potencialidades ya que los distral.! dE:l camino adecuado 

en t:!l que pudieran ser explotados ra1..iunalm~w.~e, para tlcstinarlos 

a funciones poco rentables )'productivas. 

S. La existencia de elementos ut1li7.ables i.:rimu p,11"f1meLros de campar~ 

ción como registros, documentos fuente, etc., nos afi.rrr.=:. la posi­

bilidad de aplicar las diferentes técnicas de diagnóstico a la e~ 

tructura de la organización. 

6. Asi mismo, las técnicas de diagnóstico pueden aplicarse en todas 

las Empresas por la existencia de las Acti\•idades básicas como lo 

son la planeación, organización, dirección y control q1Jc nec~sfl-­

riamente deben llevarse e cabo en cutllquif'r departamento. 
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9. ESQUEMA DE LOS RESULTADOS OBTENlllOS EN LA ENCllESTA • 
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CAPITULO V 

CASO PR,\CTICO 

DIAGNOSTICO DE LA E,TRt:CTURA 0[ IJNA E.'IPP.ESA DE LA 

. INDUSTRIA RESTAVRM:TERA PARA EL SISTEMA DE 

AD)IINISTRACIO~ DE CAJAS REGISTRADORAS 

l. A~ TECEDENTES, 

A. Oi\'isiones. 

B. Configuración de las Unidades Operativas. 

C. Estructura Organizacional rle la Empresa. 

2. PROBLEMATICA, 

A. Antecedentes de la Problemática. 

B. Estructuración de la Problemática. 

a) Detallada. 

b) .. Por concepto. 

c) Otros problemas. 

C. Presentacibn de la Problemática. 

3. DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION, 

4, PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS. 

5. PLANEACIO~ DE LA I~l'ESTIGACION. 
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1. ANTECEDENTES , 

A, Divt.iones, 

La Empresa a la que enfocaremos este estudio se denominará 

"Gru~o Gastron61dc·~·, 5.A.", La Emprf:sa c11enta con cir.t:o di\·jslo­

nes los cuales comprer.:ien diferentes t.ipos de servicio: 

a) Div isi6n (aietedas: 

Se CtJrdtterizo por .;u ~er\'it: i u r~pirfo ~· s:.1 e~peciá.:. id.:.ll 0:. -

la preparación do pl~tillos estilo amer icono. Esta División 

cuenta con ur. total de !.."'! R~staur~:it~~ qul' pr~!>ta:: ~".:r':i~io 

31 público }J!~ Z.t. hnr-?IS del dia 1 Con Ull total aprc.iximado de 

personal por L1nidad de 70 elemer.tr.s. 40 de las L'nida:..es se 

encuentran ubicadas en el área r.ietropolitana ~· 7 son forá- -

n~as. 

b) Didsi6o Taquerías: 

Prestan un servicio de Restaurante nori'.lal con especialidad -

en la preparación de platillos tiriicc.s mexicanos. Está int~ 

grada por l~ t:nidades de les cuales 10 so encuentran en el -

área metropolitana y 2 son foráneos. El personal <'.!.Eignado a 

ceda una es de 50 elementos aprox1.1adarnente el servi:io es 

prestado de las 7:00 A.M. a la 1:00 A.M. 

e) Divisi6n Restaurantes de Lujo: 

Existen 4 Restaurantes de Lujo cuyas especialidades svn: 

de comicia ita 1 :ancl, l <le comido me xi cana y el Íll timo <le pes­

cados y mariscos cocinados al estilo mexicano. Las 4 Lnida­

des se encuentran ubicadas en el área metropolitana y cuen-­

tan ceda una, con un total de 70 personas para el servicio. 

Su opernci6n es ole la 1:00 P.'.·I. a las 2:00 A.'.·I. 
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d) División Bazar: 

Son 4 pequeñas tiendas que se encuentran ubicarlos dentro del 

6reu da act:eso al Restauruntc (c.afc;tcr'ÍJS) don1:e se venden -

una gran variedad de artículos tales como: talmquer!u, re-­

vistas, lihr0s, jiscos, cassettes, períu1neria, etc. Pura ~u 

ariministración se cuenta con seis personas promedio por Uni­

dad y funcionan desde las 9:ú0 A.M. hasta las J'l:úO A,)J, 

e) División Heladerias: 

Existen j Vnldades i:?ll el área metropolitana, ~sta Divisibr. -

tiene especi&lid;;¡d en \•arie' des preparadas con helad.:1, 1.'er:.. 

de además, helados sencillos, paletas v recientemente ha in­

troducido a la \''=!Ota croissantts preparados ,así comu empJn:­

dados. El per,onal que atiende a cada Unidad es aproximada­

mente de 15 elementos. Esta Divisi6n presta sus ser'.'icios -

al público de las 10:00 A.:-1. a las 8:00 P.~I. 

B. Configuración do lns Unidades Operativas, 

Les Unidades de las diferentes Divisiones se encuentran sec­

cionadas en las siguientes áreas: 

a) Operación: La cual lleva a cabo funciones relacionadas con 

·el servicio directo al cliente, 

b) Administrntiva: Contempla el control <l~ ventus, im•ent:irios, 

etc,, hasta llegar a la contabilización total de lo relacion.!!. 

do con los ingresos )' egreso:: del Restaur:iror.ei Hel;Jdcda o -

Bazar. 

c) Cocina: Abarca lo que se refiere al control dG la produc- -

ci6n como la preparación de alimentos, servicio de la fuente, 

compras de materia prima 1 márgenes y en general todo lo rel!!,. 

cionado con la cocina para proporcionar un adecuado servicio, 



C, Estructura Organizacional de la Empresa, 

La estructura orgnnizecional de ln Empresn se di•idc en: 

- Area Administrntivn. 

- Arca Operativa. 

- Area Steff. 

La L'irecc.iún Ue Adrninistraci¿n tiene a. su Cdr~v la l:Qrcncia 

General de .\dministrac.H·n, .lB c,erencia G~ner:ii de Fin;mzas 1 la -

Gerenc.13 GcnC!r;:i.l .ir_ ..\cl;;.1n1.3tración dt Taqi..€:rii:!.5 1 !.a 1~~renciu fie 

Contraluria de l'nit'.JdeB, la Gerencia Le'}al y la Gt-rcnc.ia Je Sis­

temas de Iuíormociún. 

En lo que respecta a Cafeterias, Razar 1 llcL1rlr:>rins y Re5tau­

rantes de Lujo, la administración L'S l le·:ada i..l cabo en formíl. ce.u 

tralizadu, por las Gcrer...:.ins señnla1L.1s ~n .. 1 ;,ñrrnfo ;:interiur, -

las cuules 11evnn el control y flan apf)yo a eslíls íJivisiones diref_ 

tamente. 

Debido n lo reducjdo que re~u: Lan las !livis10nes Bau~r y H~­

laderias, no se ha considerado conveniente crear un aparato admi 

nistrativo descentralizado que las controle }'B que con la infra­

estructura con la que actui.ilmentc se cuenta, es pos1Lle llevar a 

cabo le dirección ~· control Je las r~isrnas. 

Sin embarg1J, pera la División Taquerias, si se ha \'iSto nec~ 

sario descentralizar la A.llministracibn, ya •-tue auí':q'Jc sea un nú­

mero reducido dt.? l!niUades, se tiene como proyecto la apertura de 

otras más a corto plazo por lo que se ha pre\·isto este crec1mie.!!. 

to y su posible descentralización total hasta llegar a consti- -

tuirse bd_io otra razón social. 
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Cabe 1111ncion11r, que las Gerencias de Contraloria de Unidades, 

Legal y Sistemas de Informaci6n, dan apoyo en general al aparato 

odministrotl\'o de todas lns Divisionos de la Empresa. 

El Area Operativa se encuentra seccionada en tres partes -

básicas: 

1, La Subdirección que controla las Divisiones de Cafetedas, -

Bazar y Heladerias. 

2. La Subdirecci6n que controla la Di\'isión Taqueria•. 

3. Por Último, la División de Restaurantes de Lujo que es con-­

trolada directamente por la Direcci6n General, a través de -

sus Gerencias de Distrito y Producción. 

El A rea Staff se encuentra integrada por las Gert!ncias de -

Servicios a Restaurantes, Recursos Humn.nos 1 Audit"oría y Seguri-­

dod Operacional, esta área presta sus 5ervicios y da apo~·o o to­

da la Empresa en general. 

A continuaci6n presentamos el organigrama general de Grupo -

Gastron6mico, S.A., señalando los niveles que lo conforman, ex-­

clusivamente del Directivo al Gerencial. 
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2, PROBLF.MATICA, 

A, Antecedentes de la Problemática, 

Derivado de una Auditoria practicndn nl Sistema do Adminis­

traci6n de Cajos a todas lns V1vi.!:.iunes en ge::ncral, se ha lle\'a­

do a cabo un anól is is de los problc7.ns encontrados -::on el objeto 

de determinar sus causas, sus riesgos e implicaciones para post_! 

riormcnte determinar sus posibles S·)luc1ones. 

Esta Auditoria fue aplicada a todas las áreas de la Empre­

sa: Administrativa, Or· iati\·a:: Stnf: YA que todas inter\'ienen 

de alguna manera en el Sistema de Adriiinistración de Cajas. 

Cabe men..:.1oner que al igual que la Aud1toria practicada, e!. 

te investigaci6n abarcará las diferentes áreas analizando exclu­

sivamente lo que a funciones relacionadas con ~ajas se refiere. 

B. Estructuración de la Problemática, 

Esta problemática se estrur:turad. en tres formas: 

a) Una detallad<l, que abarcar) explícitamente cada uno de los 

hallazgos en relación a la función como sistema, analizando 

en general a toda la Empresa. 

b) Otra, agrupando los problelilas en ba51!' a conceptos que son -

vitales para la adecuada adrninistreci6n de cajas, estos en­

globarán todos y cada uno oe los señalados en el detalle 8.!J. 

terior. Dichos conceptos .3ün les s:.;~ientes: 

l. Equipo. 

2. Mantenimiento de t::quipo. 

3. Progra1:1aci6n, 

4. Procedimientos. 
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5, Estándares. 

6. Persu11ul. 

e) Y otros problemas detectado,; independientemente de lo Audi t~ 

ria, según anólis 1s prev los rtJal L;.ldn!:i. 



CONCf:l'TO 

l't:RSWIAI. 

MANTFN 1M1 ENTO 

C. Prt•:it·nltu. ¡lu1 1lc L1 Ptobl1,..·n11'ilit'a~ 

l. !1rfJhh .. ·mt11 ícu dvlul lui!.1. 

PROlll.EMA!'> 

l\·rf1les 1lc l\11::-1t1l!., de í~1f1 11u Í;i~. 
tlt~Jf'l uril i;.i;~ln~~ ( Au:d l:ift" 1k• t 'a­
~m. O·n.1ilt• tft· '·i~c., C1tt'ro}. 

N11 t~· n•·ul11 <11t1 la dt"" 1 i¡t i/iti 111• 

¡o·Nlo de (~onliti-tdrnn. 
.... l•!Jí1<lcrlu8, lhm1·, l~t·.'11111ir.utlf·s 1l1! 

f.u ~> y 'liw¡u.ir Í.i!i, Jli) 1 t1l.'11!.\f1 '11n ·· 
il(\'i''l }J• ito_•.., dt• J.ill':;!oS jl\f,\ n1 ~· 
r11 1 NwtliNtU 11 (',11.nli1t.i•ln1.¡, -­

fil t11fo11nv J{:o l'fl•f"H iomd.1 ¡ur ... 
lcki nmilitlattis 111 l'll-·Ht111!1· fJt~!fl' 
110 i>B vt-dfi<ad;1 rn1lt."'i tll ¡11·1in'll1..·r 
U hll Olf.\trttlUí IÍ-1. 

Ri·v11H1l:!\ 1lu1rnli~• nn f11.w:tJ1.1 t•tttr1· 

vhil·l~ ch• kilid.1.1 L1.~·111<l pu.11;; 
nu· ,.,. lat1 t:tlll!~l.'i d1: ~"-1 r111•11' ilio, -· 

- No }-#' t 111~1!1·11 l.a:• ftt hn:-; ¡ur.1 L'l -
c."il1io dt~ t i11L1:-J '' ~~-n·il io ¡H.:v1:11 
t ivu 1lt~ la.~ núqolnil.<->, ·­
~1n·k io,:-11~ lts·Hlo111;~1l1':i l'\1 h11t• -
l}i!-11 incii':i1 t•1il H· t.t'l \ ii 111 1 of'I"' 1 t 
vo y ¡tf ('\'l"Ol Í \'ti~ 

- Nn ~.¡e· tln :1Pgnimi,•1110 ,¡j <" ~11 imit11 
1.n ~111 111:-i.' 1.·Ul~.1Jl,1:. v:-.1ipul.i•LlH1...;; 
,.J \out liilll (¡-•t t· ¡.11~1!11; 1111111.·ui· 

n!Íl'ltfO ;1n11.il 111• n¡11qw1 t11 lo·i tu· 
lft'ft'~i i!1.<J 1'JO\H'tl111 ), 

A R 1: A S 
INVOl.llCKWA~ l~JSll\f.ES n1NSl:C1:ENCIAS O RIES<:OS 

- ~~¡11t,1:~1l>lt! .i11• l.i 
J1111rltt1 1h In 1 i:• 

l<1·gistl;\lll\! 1:1 l<'I! 

NIUl;-Ji), 

l~k·sto, 

- 1.111.1 1le ,111"1 ll11it-'f1lo lll' l1a.t..J. fu11:iv-­
tll':-• q11t• ddll.· tl1~·iUJ•x.n11 1>11 t.!l ¡.u~;ln. 
t .uol rnL1l. 1«1u tl1• j.c'nt:itt.iil 1..·110 antu:t .... · 
1icnl1't' 11{• fulln 1k.,I prohí1bl. 
t~) ¡uk\r 111a1 nt hU:i Ull~HS. 1jl"1 prtt\!! 
lilil {;1 iHLll.'li'lfl .¡,. C1~·11)}!., 

- ~.::._•f'\•k lit.: " lif'!tl.I!! ... lhr lult~i dti 1 no! rol t'lv>'I nunt.c.1lt--
1•u1WH. uiit.'filo s· rmH 1! cJc iuJ11nmc¡ón ,.,._ 

!.rl' Ju:; ptohlu111s d'! tilt\'HI i1cidc!tt-
1 la, t1{(·it111i:·~ .1 1urur, :-1.>guim1t'IJh~ 

,, k~; 1a•Htd1i:-i a rt.'f"ihir, etc. 

~;º l1•Uldl 'UI t•I t.'11ii1n IK("lb-U-lo f!.! 
Ht lt.'flj•J111l1•r ;a lu:S ti>tJ1k.ol imh'fttn; dt• 
1.i o¡ .. •1.tr 11'>11 1 lo("u:il UIJt\•'lH t•l pm 
't'.'· 1k• t 1 litu .t cl IP$il~·:-., -



C. Prl'tll'nlmión dl' lu ProlJll'mÍ1Lin1, 

CONCEPTO l'NOlll.EflA~ 

PERSONAi. - ll·rft l(•s de lh1sl11..-; ill 1 n1tc-1u 111~; 

MAN'l't-:N 1M1 EN'l'O 

clt':-llt:l11í1li;.;~'Mh'i (1\11111 i:1I<' .lt• t'a­

~1i11 (:t:•rt11lt.1 dt· C,1~1~., C1~·ro). 
N11 :1.· 1·111"11IH n1u lu 1~"' 1 il' ii'Mi d1• 
pu::Hlll de Cundl1~11lrnn. 

- lhll1dcr las, fü1•11·, li1·:-ilw1r¡¡11tt·s dr! 
J.11 ~l y 'Jlllj\l,'f l,L'-i 1 f)tl C lk'lll;U1t1111 ·• 

clt·~·1 l1• 111111.•s d .. 10·:;10:; ¡111.1 f'.u ~· 
111, Ai~il i:-ilu o <h.rdi1~1il111.i, ·· 

- 111 l11f111m1irii'1111 p1ci1•11<. iot6i11l.1 ¡11r -

lu-1 rnn11i1lal1t; ul ¡n·:;t11 d1• C11Jeru 

1111 l'S V1'1·i I kuda rnrl <."; 1k jll'fft'l;k-1 

u t>H cu1t rut1• 1c'•1. 
- Nn.rll}ll!l llrmuw.c-> 1u pr.1tlc.i t•11lJ~ 

\•l:;I ,¡s rh• :-..il i1l 1 ,¡ C1)·1t1.·1 ¡u1;1 111 

riu 1•r lntt c:uw•is de !'ti r11to1c iA.1. -· 

No tP n11~1l111 111:; In l1rn: ¡or.1 t•l -
l'anhio de dnlaH" !-l'n·it 111 ¡11evr.11 
l iv111lc llL'i n1'11¡11ina,o.;, .• 
Sc•r\'lt.:it~ u Hn;trn11¡u11c•:1 J).1 hu.• -
tlisl l11('if'x1 l'lll ll' :~·1·\ 11io111rr1.•.:I !. 
VO y jlll'\'t'llli\'O. 

- No tl' tlu i1•g1dmln1to al t1J1plimlc.~~ 
lo tll' 111:-1 e l.'1w.11I,¡~; c•:-1l l¡~J111,J.L'i l1l 

1•l co11l111lu (j••I" 1•¡111~d11: 11111111111·· 

mh11lct iUll~il dt• lijl!Í!ll 1'11 ln•J IU 

l f¡•11•:; ilt.•I l'1rn·1nl111 ), 

A N J: ,\ S 
1 NVOl.llCH.\llAS l'llS 1111.ES ('l)NSECl~ENCI AS O R!ESC:OS 

- ll1tU1~1i; ll1rn11iu, Cit1lrnlu1 Jl'l": .. uul no ad1,:111r.lo al 
- f·k't-'l1M1:;11lde d1• l.1 pu .. ~111, 

l111v·\l1u d1 n1,1:. .... Lilta rlt'lUIU i111iv111otlc.· l;m f1111:10-
h'1•gisl1:1dnt •:> t1•11 111..·~; q111.· 1ld1t.• d1 1.·it1J • .._?1.\.ll flll t~l lJIUt;tu 
si1 UJ;-11), lu1111al.k 1t",111!1• Jl'nuul c111 untu·L ... 

1k'llli't' tl1· ful tu lle prnhill.ud. 

- ~~-·rvlli1~:" l~PHl.t!~ 

l/Ull.l!S. 

Nt1 ¡uk•r nlikrn las c:rn~•l!i c¡ue p¡ll\'!.! 
1rn1 101 h11.w:11'111 dt.• C1~·nr.-i, 

l\u lultu tlt! 1 0111 rol t'll';•I nuilt.iui­
mh.'lllo !:of• l'Ull"l"1! Je l11lon111:ll1t 1'.-.. 

Ion· lou p111l1lrn11s dL• 1111\'tJI hddtu-
1 111, 1v:t·l1n•s '' lrnur, :-•.w1hnn•nt11tt 
.i Je-~, 11•nlfin·111 rndhi1, etc. 
~;u f11flL111 lllll t.•I l'l)11i1u lllXtsviu (U 

111 ll'Hl•ll-lr•I' a 11~ l"t'ljlll'I imin·1tu; CÍ­
l.1 11¡ .. r.w r.'10, lo nnl 111~uctu l'1 I'"' 

t t'. '· ilt• t 1 htn ,1 1·i lt'1llt•s, 



CONCEPTO l'ROBl.EMAS 

In lletc1miro..:h~1 di.! Clll\1n1nl~n.'i JJlf 
¡urlc dd l'rovcc..,lor ~ llf1•¡1 o - -
lu ur Vl•rh.tlm:>nh!, 

·• Fult u ,¡,. o¡urtw1hkid y rul idOO JpJ 
s•rvirio l\lll' prc.-.;l11 e_•\ Prrn·o..'1\or. 

- l·:t li"OVlt.'t~ll" uu UJL,1l.a utl n¡ui,•> -
s1l\Lic11le ¡111u n1hrlr !;1.1\Jlci~iaB­
L'fl u~.i• tic ll'll1ru .. ié1n 1\cl l1¡11\¡.o -
<¡<<.' ,., t le.nc <¡le l.rnslalat u sus -
hllilul.--v.· i1n·.!i 1 p->r lo c¡uc fA!: tlcrc1 
ll'l! lL~.nr lu.'i rh>Rt huf.i.s u nt¡Tidtu­
clón. 

- Scrvldoo n Rf-,:;t.u111¡u1te~ a1rt3C'é de 
lt~ c•J11tn11c'!H •ll"lPhnrks ¡i1rn clctrr. 
mlna1 el 11l111•ro v nuttu·all!i'a de loo 
ff!t·Vil le~ rcx.~ibi;~lH y ¡11r ndhlr, 
de ac:ucr1Jn ul c·o11trn111. 

- m Arro O¡icrnt 1 vn dd !re y lleva u 
rnl>J la {ur<:lón de prq¡nt11ic1"1 clP 
en ~1B, n~t rrnu lil nsst.oJin de lns 
\laves de ¡1r1>gramrllfl, 

- ~uumntc..cl de Lujo no cll"flta e un 
CfilH fuoción. 

- Sl•toms de lnrrn­
nuc.loo. 

- l(l?s¡msuhlc de 1" 
f111riái de lh t"' -
R<'Sist.radonw ( "" 
111 ca..q-_¡). 

•OSllll.ES C:llNSEC1 1ENCIAS O HlF.sGO~ 

- l\1edcn l''L"""tlnrll! foltus dD prolil-
1~.i. 



ll 1 V 1 S 1 O N 

C.:A Fl-:Tl·.R 1 AS 

T.l!!llllllAS 

1' ll o H L E /1 A S 

- Cnn!fx.: In do un p nl.'l'll imle111 o cu1t ia­
Mc 1nra In l'\nluat ifc1 1k• 11~i¡llnu111·:, 
a C1 jcniH. 

- A los IC'fl•s dl• l'i~1 rk1 ~· IPs cap" 1 

ta tltSIL· su hij~ll'.<.JI L'll lu l1u1.·il't1 ,¡;. 
n1~1s. 
Ni; se u¡1l icnn cnl rev i:•ln.":1 tle sal l1L1 
n Cü•tn!.i. 
No t'Xi~1te 1u1 pnw.m1 de mt;..-lÓll .i .. 
(l1lt-·ros entn· lrn-. 1illl•rt.'flli'H lh1i1L1-
d1•!i, 

No !'1' l il•I•~ t•vi1k'f1C. j¡¡ d1• \1,t,1 iL"itDllllS 

q11..• nt iu11.lc'f1 la!; l'u11tl11nd11r.1..'i u1 -­
l.1s tk1id.t1k·:;;, ni su ¡i11ig111111 de vw1 

tas o í\I. t.ivi1ln1bi, ·-
- FJ t:u1trol deca.1é1s tic suplt>Jtcla 111.¡ 

Cti 1011f iublt•. 
- El J~!rnorul 1~ Huplt,,. iu 1\1· tJ.11c'n~.., 

f.'8 i11~1t ILil!lllL' }' l!H U:"IL'-liiH'b :1;· 
hilhi 1 ltu u Vm1l1d11rns 1•11 a c.•I efu t ,, 

- ~ 111.m l'i'l:nt~luw:k1 <.•rrore; 111 el d1l · 
culo lontn.lisl leo d0 ilr hk•1w:lil de• -
l'!UlT')•ll'illfl .. "H. 

- Fnltn 1k! c..~;t!uxlun-:1 1nrn n1'tllr ollus 

t~vllll ic•lf•s um1 crron'ii 1·n nii,lt+·­
t 10 ck• IH.:oltH 110.·~ y tln. lnrnd1••·~· 
de lng11•:1.w,. 

- No exlHW <..·1111lr11l ~d1rc l111.11f;1n1\i11 
de ln p111i4n1111dl111,~1H 111-l1f1n"M. Íh-­

lll':'• y l lav1·~ de Jas 11úq11i11.is. 

- No 1 il'llC 1•:.;tahlt'l il~> IUI pn'):l'clffl 1ll' 

ult.·11e it'111 il ca ~19 1111e idr·nl i l lq11c l'I 
li¡111lc lal1iL'·t y 1lt~ia:i1i1t'.'i de n11-
yor 1rurm1x:in. 

A K E A S 
l 'IVlll 111'1' 111"' 

\k~f".IJfltill1le tic l<1 
l1u..-ii'•1 de" Ctj • ..-; 
i?t;~ioll11dt1lil~• (• 11 
Hll nl!u), 
1 ~I itL.t1k..•:;. 
Ut't.111~~ ll11n111t(·, 

- ~1.Hfll:il ..... ll1lc 1k• l.i 
frn't..it'11 1k• 01~1s 
l~<..i;l~tra1lo11t.-.i (1·11 
t11.1n1m). 
•h·ur~1s llt11111u•. 

1'11',J lll.ES l'llN~FCI'; ~Cl.I~ O KIESl:O. 

- Ci111t rat111: ié..: 1k.• l•?r~n1l oo Nb:tn­
tl11 1111<1 t·I 1.u.·~1.c. •• 
Ootll•L'ni'o v/,, 1l11pl it:i1L•l 1k• fllcjo-
11t 3 1\c• 11 {i lk•¡r1rlL1TL'1Jl 1.c-i. 

- 1;11m pu 1mh't1l11 tlp tus ft1v=lmtl'h de 
la 111i.•n1 i/111 ""' r-1 HLn ic io al - -
i.::liento. 

- No <..·1191lw c.:1111 t•loJDltos 'l'IC (8llri-
1.1n (Hlllt1lrn l;Lq UllltU!i 1k? ~ -
111"111. 

- 1•:,IHl<11 h1ll"" 1le pruhi•k'l<i por 11·r­
nrnw.n·r ('\ Ci1 tt•m en 11tli1 mlJlllJ l~1l­
.L~I ¡ur l.11g11 1 ittntu. 
~1 !"f.' l11•nt11 <·1111 l"r{11t·l.rus de 1~r~ 
nu:iu ¡111.1 dl'IPflllilur y c<•TCHi.r -
l'1r11n .. o:-t. 

- f'u1t1.dac ltÁl 111• 1~nnlll ,., mloc~lt 
1umel l"n;lu. 
\'1nlu:;i(111 )'/11 cl1111lkitL11.l 1le ftft'.it>­
ll'S 1k• lw1 1h•11irlL111-•UlOU, 
1·;11ur1u i111h11111 1le JuH hn:ic:wes '~ 
In 1~~·r111: 1{111 l'f1 el 81.!IVirlu al - -
diL'fltC~, 
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HES'l',\llRANTES rm 
1.11.fll 

llAZAH Y llEI Al>E­
H 1,1:; 

l'ROlll.E~IAS 

- l)Akienclu eu lu c•L1l11n.•dÓ11 de tul 

tl'ti l lnulcs y 1lcterminacllc1 tlu euu!: 
gn1i ele VlYlllL'i de {l¡ jt•Jll.<i. 

- Ful ll.Ul t• lm1mt os IJlll' rrnmi l lUI c·cn>-­
( l'r In rula ii'M1 tic Cu jl•rpB. 

- ~i existe un árm c¡11.• prn¡•1n:1tn:.- -
n¡XJyo l"lJrD esta f1u'-·1/i1. 

- N11 hi1y lJ:JUtints ni ¡1ru:uli1111u1t1~ · 
rclnt.lvos o cujas. 

- r«'> exittlen l!:il lnlurc.•s de rll!~wiaciu·-· 
llf!H, njuull'ti, crn•·elu iiA&.'!;, PI<:. 

fil) h1)' nx1trol !libre el 111111lrnlmiln 
to tlt• equi¡u, yn qtk~ m Hi' h1 1hl11 -
vigil;u.:in ni c111~1l 1111it·11lo d1_• l1l~ ··­

L6nnirir6 ¡u:tudriH re.in el l'rnVl'l'C.h, 
- fi:1 :1.• nutln cou 11•1:anll Fotll ¡, 1i,1lt 

.y dPhltlnns1tl' tilflM ila.lo ¡11r;1 el 1111· 

rw·~• 1!1· lu u1 ~1. 

El opoyo qtK' prt>sln Ja í(•nn:in 1k• · 
fi1 F1H n )\t;'.m )' lk.•Jrnk•rlat., no 1 it•111 

hiL•n dd i11itl1~ t.iL'l alLan: 1~·;. 
- IH t11.1¡•Jrvislú1 de In fw....:ü'1n de <...a-­

Jmi ln l l~v1u1 lii."> Cenn in:.¡ de Bvat 
y lk,llYk!rlll!l. 

- No :-;e ¡n1i¡urc lnu cn¡rv. i tndó11 pre­
viu y ¡u;tertC1r ni Jl'HHli.d en mi -

rculmtn:.ic'.u. 

A H E A S 
1 NVOl.llCRAllAS 

- 1'.Pnn ia 1h~ l>ita1 i­
to d1• Rt•:,trnurn111·s 

di' IJJ ~). 

Ctt'n!IY·in de fü,c.11. 
- (~•ll>JK iu dfl IH.11i!~ 

rin-;. 
C~n·1.:_ iu dl' Ci1 ~'~ 
t:ul<•tl'l ta~. 

l'llS 1111.ES C:ONSECllENCI AS O RIESGO. 

- ...._, ru1lrn c1111 du11'ulo:.; 111~ 1•un1t­
t1u1ri.i1l1•11é.r L.s L·mJ.Sm dí' la tul!! 
d{u. 

- Exi:d111 lolt.iL'i 1~ ¡1rohidad l\11"' ¡er-
1111rau·r l'I (~1.~·1u u1 tuu mime l\11-
1~111 ¡ur J.ir¡~1 l \u1~u. 

- N11 t'4.' c11·11t.i nin 11irdiB.ot rrt1 de refc 
n.!x· iu 1um dl'I 1.•1mi1111r y corregi.r : 
c>rn1re~. 

- TLtt1 r l•I L"llli¡u flW?ru tlu 9.'rviL:Jo, 
1'11t.oqn icn.lt, 1.1 attn·11'•1 ul cli.t.•o­
lt!, 

lilllHs 111· pr11hiili11l en l'I nnrejo de 
111 ra ~1. 

- Ni1 f-l~· n1·11l11 1·011 ¡nrl•rt•I n"XS de n 1 íe 
r1.·nci<1 ¡11r.i dc!l1.'C·tar v roln'Qir - : 
Prrrnl-s. 

lhiihlt'H fulln~ dt• ¡m1hidOO t'f1 u.1 -
UIU'l.' ~I dt· la t 11 ju. 

- ~il'~wis l,1h.11 ;1 les. 
01nl nlla: h''ll1 dL• pC?rs>nal inarlocuttk1 
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11.lf.LAZl:O:> c:rnrnA-
1.ES 

I' ll O ll l. E M A S 

- El ¡i:-1:-.onnl ~· tu1trnta l:U111 Vmcl1-­
dor o (b;¡1M·had111· '! nul im (inv·io 

IW.':-1 tic fu jeto. 
- No t:i.~ llL .. c! 1t1•f ini1lo e} pu .... •¡\() dP • 

C'ujl:n1, 

- O.o;;lanlcs n.iuBll'!:i a lm~ hu ~\.'i lk· -
C'll\íPf,ll tk• Vt'lllU.S t/llL' no.Id iLóUI t•I 
rc!-'\1ll01kJ OI igi11ul nl1lL'flt1lo. 

- No se l kn• dd inl1l1l t?l p1 qntflmh11 
to n Sfl\Uir m ronling1.fi i:m 1k l~; 
l:il~t rlagltil1dd11111. 

- No t•xlstl• un 1011111111 ¡urn wpn1tdr 
Hl.Jj1lf 1lt· l11 tlt~ U\ ~IS, 

A R 1: A S 
1 NVOl.llC:ttAllAS 

.... 
o ... 
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2. Problemática agrupada por conceptos 

- l:J w1trol i.Je atja"i rlc suplen: in nu es coof Í.ill1l~. 
- No se tiene el proculimiento u ~ir rn CNttin:,'l>rr.i:lS de rn'.i!¡uir.u.-. Regi!:'I ndura"i, 
- Sn exLc::tc un lornato ¡.nrn rcp:>rt.ar supleu. j4:1 •lt" Ca.JOS. 

MANTENT~ll E~m: 

- lt> se Cl17'Jlen las ta-.has p:iru el c.aIDio lle cü1ta o sen·ido pre\'('fltj\O JXJf ?Ute del Prt>­
\-ior. 

- Servi..ciús a Hestauntnte> oo ta:e di.st.ioc.ión entre rervicio corro.:tjvo y píC\.'Ultho. 
- No "' da seguimieuto al c~l imiento de l!i.s c11ws.tl.as est i ¡ulndas en el e<'1lruto ( ¡>Jr - -

e.~lo: Hllltenimier1to anual de equipo en la& l:ü!Jer"" del Proveedor). 
- La determinacioo de ~""" ¡xr ¡nne del Pro\...OOr se llega a llll::er verbalnento. 
- Falta de oportunídad y cnltdad del ser.1cio que presta el Prov,,.,.Jor, 
- El Provoo.ior no cldlta cm equip.1 suficicntr. ~cubrir ~r·lerdas en Ql9.) Oc reJlll»- -

ci6n del equiro qt.r ~ tienen~ tras.latklr a sus ü1sta.la..:.itA->s, JX..lr lo que se tiere que 
lSl1" las de Giµrita:ioo. 

- Servicius o Restau.rautes carece de l~ LOOLroles rc.:e5lri.CEi para rletC!rntirer el núrcro v -
la 111turaleza de loo servicios recibidos y ¡>Jr rec.ibir, de acuerdo a loo Cmtratos de ""'1 
tenlmiento de ~ll<¡wms Rc-glstradura.s. -

- No hay cootrnJ ruOre el tllllltemm1ento ,Je} f'(juifn, yo qoo ID 9:? RJ da.Jo \i~id al. Clln­
plimiento de loo térntiros ¡ncu.h; con el Pro\'eedor. 

PROGRAMAC!O~: 

- El Ami Operativa defire y lle"ª a caoo 11! fuociét1 de programcioo de cajas, &d caru la 
custalla de las llaves de prograg:iéri. 

- L:Js Restalll1l11tes ele lujo 00 cuentan con .., ár ... ""-pa:ífJca que lleve a caoo esta ftucioo. 
- No existe control robre la custufui de la prograrodú1, :o.is imdifkociooos y llnves de -

las né¡ujnas, 

PROCfDl''.l O TOS: 

- Fn lus Restaurantes de lujo oo lllf póUtitBS ni procedimientos relutlvos a Caja.9. 
- ~flcim:lB en la elaboruc:ioo de cortes flmles y detcrminocioo de entreg¡¡ de ventas de -

Cajerus. 
- Cav>tante:i ajustes a las lv!fi.c; <le ent~ de \'enta q~ m:xllfican d re.i.Ut.a.Jo origirirl.l -

obtcniJu. 
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ESTANDARES: 

- Se han mxntradn errores en el cálculo esta!lstico de llriden:la de cmularimes (C:ife 
tcrlas). -

- En loo Restaurantns de lujo m existen e.,t.ánlares de clesdaci.oo<-"'• aju!."t.eS, caocela:io­
~, P.tt:. 

- Falt.::1 de est&xtares JIITTl ncdir otr:i.c;;, des\·i.x:ic.nes can; crrcrcs en registro de recult•<:cio 
fP.i ; tl~la1a.. iü1 de i1~rest:E (G1fct~da.'::). -

- Taquc:rias ru t 1ere ~t;¡hle: ido un pruzrclll'I de Jterw::ión d ra_13s f'll.E' identifique ei tiro -
~ Lc.il l...J:; ~- d~\"iadne:; de r.il}·or 1n:1denc.i.a. 

PERSíl~AL: 

- PerfUrs de Puestus de Cat1:.~te .. !:~.; dt-·~u.u.Li~c.s (.\nalisüi le rajas, licrente de Cajas, 
C1JeP'). 

- ~~ &: cuenta con ks Ot'S.Ii.(1 .;_~, del ~t.u Je G..oniiu)Jor..:1. 
- IE>ar, lk!Jadcrim;, Restaurantes de Lujo y fa¡ .. erlas ro cuentan= des:ripcicrrs de!""'!!. 

tos ~ Ca_iero, Analisw o fr.t)nhnaJora. 
- U. iJúomnclón propm:iomda par 1"" c.andidau:.s rn es 1·erifkaJa antes de proceder a su 

contrata:iái. 
- Re--ur3:f; Hurei1C6 00 proctit.a enue<:istas de ra..lida a Cajeros, rern cc:n::cer las cauSJ.S rle 

su rot:Ki.á-i. 
- Carerria de un prcx:e:limiento confiable ¡nra la e\'alt.D.:iOO de aspiri.111tcS a Cajeros (Cufe­

lerlasl. 
- En liv.ar y J;,ladt!r ia' el perantl se cvnt.rala CCJID [es¡a:haJor r rml.i7a f uoc Jooes de (;!. 

jero, este fQ!St.11 m se t..ierr definido. 
- Al ~r5.Jll.1.l no~ le u1~iLa dest..le ~ irrul~> ffi la funci0r1 dP. ca'}as. 
- No existe im prCJRraru oe rota:iúi de Ciijerrs entre las diferentes lrudales. 
- 1'<> se tiere l'\idt.<lcin Je !~ A.'•Jnl~ CJlf' atieidm las Coordinadoras en las l"nid.xk_'S, n.i 

SU pn:>gr.llE de \'ÍSÍt.1.S o ar.Llvidafes. 
- El pers:xal de s1plercia de l~1jerus es in>1lfiueme y en ocasimes se habilita a \'eroalo­

ras JllrB el ef..:.to (Glleu.-rlasi. 
- No se CU3lta coo perroml sufkimtc y debida!Ente ca¡a::italo ¡nra el llDll!jo de la ntiqui 

"' en Restrurantes de l..uju. 
- Fn Bezar y Jlelader!ns oo se prop:>rciona ca¡a::itacioo provla y ¡.ost.er:lor al persael en -

91 cmtrata:.ián. 
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3, Otros problemas existentes relativos a la funci6n de cajas, 

- lrexistercia de controles que rC'SlUlen las trBn!itererria.i; u préstmos de equi1n. 
- CarCTL1a dP. 1u11 ·~•Lida.1 lu cual ~ res~lSJbiJ1cc c1c la ubica:.iél1 y usJ 1k:>l equip.>. 
- Se carece de un na:ruti"1Il que COOtrole la existeocid de equiµ> rie BPJl'O roro las lrÓqUlnas 

en l'nidacles. 

MANTEN l 111 ESTO: 

- ~ t.mu:c de controles sobré los re~rtes y 9anlc.ius te:hls a las rrá¡uinas iJe cadu l!ní­
dad, 

PROGRAMACION: 

- ~ re cuenta con pera:ral care:i tndo en la prograrecim y nnne jo <le las Uilen!fltes tiJX>d 
de rréqutnns. 

PROCF.Dl MT E~TflS: 

- !J~limiento de los procedJmientos cstahlocidos. 
- Falta de act:unlizacim o¡mtuna <le los procedlmiencos que regulan la operación. 
- No re not.lfica a las áreas involucradas y/o di.rectmeite afectadas op:irtll111111!1lte, !Dbre 

los camios que se gereran ¡nra la operactm. 
- Falta de cs¡e::.itacién al rer~ntl sobre los nuevas slstetes que se ÍJllllantan. 
- No re rmli"'! uno enisión ionml <le las ¡rocedintientos. 

EST,\~OARES: 

- Treiasterda de un 111,Ci!IÜSTO rernenente ¡nra nmitorear el c~l.imiento <le los procedi­
mientos. 

PERSO~.\L: 

- D1pl.1CJ<l<•I <le funciones en lo qtr oo refiere a Ja cootrat.acién (Res¡msable de la fun­
ción de Cajas Registradoras (en su ca!D) " Rerursos f\lmnns). 
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3, DETERMINACION DE LAS FUENTES DE lNFOR.'IAClON. 

Le inform•ci611 se obtendrá de la si;¡uiente manera: 

A. Descripciones de Puestos de las siguientes Gerencias: 

a) Finanzas, 

b) Controlorla de Unidades. 

e) Sistemas rl...: ln(1)rmac1ón, 

d) Cajas Cdfeterias. 

e) Bazar. 

f) Heladerias. 

g) Cajas Taquerias. 

h) Servicios a Restaurantes. 

i) Recursos Hwnanos. 

B. Estados de Resultados de las diferentes Divisiones, que emite ta 
Gerencia de Contraloria de Unidades. 

C, Informes estadisticos de todas las Divisiones proporcionados por 

la Gerencia anterior. 

D. Inventarios de equi.po existente,del Depto. de Activo Fijo, ssi -

como en las ~;erendas de lajas de Cafeterías ~· Toqu~rL'.ls. 

E. Entrevistas con las Gerencias mencionadas en el punto A sobre 

las funciones que realizan en torno a la administraci6n de cejes. 

F. Contratos para la compra y mantenimiento del equipo los cuales -

se solicitarán a la Gerencia Legal, 
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G, 1nvestigaci6n en el Area Operativo (fisicamente en Unidades) S,2. 

bra el uso y funcionamiento del equipo a•i como los procedimieJJ. 

tos relacionodos con el cobro. 

H. Politices y Procedimientos existentes en las diferentes áreas -

para el control de im;rcsos. 

4. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS. 

Dudil la problemática plantenJa antcdormc.:nte, L:onsideramos que 

las causas principales q'Je la producen son las siguientes: 

1. En la Empresa se carece de una definjcif1n y srgrJ?gación adl'cua­

da de responsabilidades a ejercer por c.Jdri /1reA en lo que se r,t 

fiere a la edministraci611 y opernción de cajas. 

2. Existe una mezcla indl't'lirla de las funciur1es opcrat i vas y de CO.!l 

trol en el área de Operadones de l<:ts diferentl'S Divisiones, ~ 

nerando una concentración excesi v3 de C!:il<l.S Últlmns el! dicha 

área, debiéndose ejercer lo que a controles se refiere en el 

área Administrativa. 

3. Se carece de medidas de control confiables y efectivas para r~­

guler los aspectos que generan graves consecuencias y riesgos -

en -el mecanismo para la Administraci6n de cajas. 

Hipótesis General. 

Es necesario düterminar las respnnsaLiljdarles <JUe dc>bC' asnmir 

cada área, para que posteriormente, se establezcan las metJidas de -

control interno requeridas pora garantizar el adecuado funcionamie!!. 

to del Sistema de Administración de Cajas. 
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5, PLANEAClON DE LA INVESTIGACION, 

St! c.nmnrán cómo punto de parr.ida los c.onceptr.ls ~n los que tue -

·estructurada la problemática pl1mteada, en base a ellos, se configu­

rará el Esque::ia B!tsic~ que guardao éstos alrededor dél Sistema ac- -

tunl de Administraci6n de CJjas. 

Una vez definido el Es4uema Básico, se desglosarán las partes -

que lo conforman. Dicho esquema y sus partes, se determinarán a par, 

tir de las <lescrl ~ciunt'S J~ puestos de cada unn de las áreas involu­

cradas en el S1 stema .Je Cujas con el oh jeto de allegarnm; de las -­

tunciones clave que inLt>n ien~n en el proceso. 

Para apoyar el marcó general que engloba este Sistema, se consJ. 

dererán los siguientes indícnrlores: 

!1) Plantillo er.istonte. 

b) Volumen y distribución de ellUipu. 

e) Incidencia de cuncelacionc~ y dtsv:iac.iunes en el Area OpE:!rativa 

(cobro). 

d) Volumen de ventas. 

Posteriormente, se configurará una matriz de las funciones cla­

ve y sus componentes r se se<ialarán las áreas que actualmente las -­

llevan a cabo. 

Determinado lo tlnteric.or en hase d la infurrn~ción documental oJ!. 

tenida, se realizarán entre,·istus con los respun!tatles de cada una -

de las áreas con el prop6sito de validar dicha informaci6n y obtener 

el panorama real de las funciones relacionadas con cajas. 

Para ello, se tomará como soporte la tecnica de diagnóstico por 

matrices configu11nndn, como ya se mencionó, un modelo de motrii don-
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de se representan como variables las funciones cla,·e asi como las -

ároas responsables de las mismas. 

Posteriorment~, ~e presentará la distribución Je (unciones pro­

puestas dentro del Sistema asi como la infraestructura de apoyo re-­

querida para llevarlas a cabu. 

A continuación presentulilos el mo<l~lo Je matriz a utilizar: 



(',\NOHAMA ACTllAI. DE 1.AS FllNt:!ONES ~l·:l.At:ION.lllM; CON l'.,\.l,\S HEl:l~THAIXlRAS 

fl I' L 1: ~ 1: 11 N 
e ll N e E ,. T o AlltlNlolRV'.HN 

N.·11'.!E 
IA'JUI. 
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6, RESULTADOS DE LA INVESTIGACION: 

A. Esquema B'isico del Sistema de Administraci6n de Cajns Regi strnd.!l. 

ras: 

Como producto de los conceptos en los que se ha ngrupado la 

problemática, se ha configurado un Esquema Básico de las Funcio­

nes Relacionadns con Cajas yn que cada uno de ellos juega un pa­

pel muy importante alrededor de su operaci6n. 

El flujo de estos conceptos es vital para el adecuado fun-­

cionamiento de un sistema de esta naturalcln, ~'ª qu1.• implican la 

ejecuci6n de todo un proceso de planeación y organización para -

que éste se desarrolle eficientemente. 

Este Sistema requiere en primera instancia, de recursos co­

ruo lo son el equipo y el personal que prá<..:t H .1mente sun con los · 

que se ejecuta la operación, además de n~cesi.lar Je cil.:rtos ins­

trumentos normativos como lo son los procedimientos con el obje­

to de garantizar su confiabilidad y t:!fica:ia a Lra\·és de l.:is di­

rectrices que establecen. 

Por otro lado, demanda de funciones de ::ipoyo como lo son la 

programación del equipo asi como su manteni m.:.ento, las cuales d.!!, 

ben '"ser consid?radas en la etapa de Planeación, y por último, r!. 

quiere elemen~os de control que ;e dan a Lravés de estándares de 

operaci6n y sobre los ingresos de la Empresa. 

A continuacibn prescntumos el Esciuei::a B.1sicc~ producto de la 

investigaci6n,de las Funciones Ralacionorlas cun Cajas. 
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8, t:etalle de los caqxnintes del E3jUE!lB Blslr.o, 

E Q p o 

' 

Contacto cm Pro\'eedare.'. 

- Selección dt eq1u.f.O. 

Pruetes con el equi ro ,,.,Jecciorn,lo. 

4 l:ecisión rle Canpra dPJ eq:ij [)). 

Cootr-dto de canpra. 
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E Q U I P O 1 

- n:.termlnoc.ié.a de las cláusl1as que debe c.oote­
oor el Contrato. 

- Celebra:ié.a del Crnt<1lt0. 

- Seguimiento a su c1Jrfllirniei1to. 

(¡ ~bvlmientDS de alta y ooja del equipo. 

- ReceJcioo del equipo. 

- Cootrcl del equi¡xi que oo esté en ll9:l. 

- Asignacié.a del equipo y antro! de transf&f!!!. 
ci3s . 
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E Q V p o 1 

- Ccntrol de la suplen::in del eqlli¡n en l!iid;! 
des. 

11---1----------- ·----·------t 
- Infornur ITlJ\"lmientos y utW 1.aci6r1 drl equipJ 

a Füma.as 1 i.ocluyervin coat:íntterr.i.:~s. 

- Tam de i.nvent:Enc del equi¡:o fl!lecdQ!lado 
su actu'3.l11a .. i.' .. n, 

- Crn¡ira, custedia y asigrw:ión del a¡ui¡n de -
a¡:oyn ¡nra L'nida<les (gnvetas. regulado-es, -
etc.). 



1 M A N T E N I M 1 E N T O 
1 

Fijar ne--"'iidOOes de nnntenil!iento. 

Negocincillll del Contrato de ~terúmiento. 

- letermin-1t.iéri de las cláll!OJlas que debe coote­
rer el Contrato. 

Revisión de las cláusulas del Contrato. 

4 Autoriza: il.1 de 1 Contrato. 

&'gUimiento 3 su cu:iplimiento. 

- Wornnción de los rruntenimientos preventivos 
y corree ti \'OS ef fftlPdoo r.or el Proveedor. 
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H A N T E N 1 M I E N T O 
1 

- Supenisiln del iervido prestarlo ¡x>r el Pro­
veedor. 

- ll?termi!l!ICi/n y seguimiento de los procellinl"!] 
tns a lle111rS! a cabo en caro de contingecias. 

• 
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1 P R u G R A M A C I O N 1 

tl!terndnactln de las necesidades de registro. · 

2 Elaooraciiio1 de 103 nnJDS tie pro6f311 tc.ioo. 

- Canbios a los llBJBS defWdos. 

PruelB coo la programci.6o definida, 

Programc.ioo fisica del equi;u. 

4,1 Custodia de llaves do progr-dmtc.iin, 

4.2 C.ul9.?.rvar bitácora de progrma:iOO. 
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1 P R O G R A M A C I O N 1 

4.3 Envio de progrd!!Eci6n al Proveedor. 

- Re\isiOO preve:iti V·J. a las progra¡&.:.ionee vigen. 
tes. 



1 

ll'l 

PROCEDIMIENTOS 

Ieterntinocioo de las mcesidades de ca1trol en el 
cobro. 

2 Ietermimcioo del proceiillliento de cobro. 

Prueoo piloto con el procedunie.1to definidu. 

EIJllx>radoo del procedimiento de co'Jro ( duclJ!En­
to l. 

5 Ac<?pt:adoo y autoriwc.iin del pro:elim"cmo. 

6 Oficiali.za:iái del pnx:alimien'o, 

Cu¡:acj.tociái del perroool respecto a los procedi­
rmenros aceptados. 

- Re-1sión de la fune..looalidad de les pnx:edi- -
ntientos. 
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1 ESTANDARES] 

!)Jt:erminaci6n de est:l!Mares de o,..-_rj én. 
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N G E S O S 1 

Cootrol intcroo rela:ionadu con Vcnl:JlS, 

Cont.ral de uLiliwci.'..1 del equip..>. 

Cootrol de infonmc.im de Ventas. 

- Elal:ora:ián y actua.l.iza:im de contrnles de 
Zetas. 

- Elal:oraci6n Je Proca:iimientc<l Mninistrativos y 
de =trol interoo rela:icredos con Ventas. 
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1 p E s o A L 1 

Entr~\is+u:L.<:> de sel~ció:l. 

1 F..xrm"'fl de s-•li:txiún. 

Wrs:is d~ ra~tacifo (dat.ornción e irnrarti- -
ciOO). 

CnntrataciOO de r.er~:ral. 

Frotrenmnento de ¡:et90r:.:il en 1"' L'nirlad. 

~~:::1'>1 <.!" i"''""'"Ll "' r11.ericiones. 

- Verificar que el rersai.11 esté cap:i::it.ado ¡:ara 
controL1r adecuad.:íUltc las v~1ta.s \ ooli ficar 
a las áreas corres::orrlientes. . 

\ 

.''} 
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P E R S O 1 

Otroo. 

- Elah::>raci•~'f\ <le d~....?i¡f'.lflfl'.?S y ¡:erfilf~ di' r-cs 
tos de G:ll"'CfltfS de Cajas, Coordira:io-a de Caj.:\S 
'.; 

- Evahac..iéx1 de des:r:ip:..iuri.~s y ¡:erfi les de ~ 
tos. 

- ElaOOra::ión de prograrus de rot.:v:1ó:i ele Cajeros 
en l 'nidndl>s. 
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C. Indicadores Generales, 

a) Plant.Ula actual ~lubal para ü Sistema de Administraci6n de 

Cajas: 

Arr:a Opert1tl\'8 

Subdirector 

Gerente de Cajas 2 

Analista d~ CajHs 

Coordinadora lle CajJs 5 

Areas Adminibtrati\·a v Staff 

No existe plantilla autor 1 n•i> en estas áreas para la admi-­

nistración y/o control rie cajas. 
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Nl aem C1J1 
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e) Volum!n y distrlbu:ioo de Cajas Registradoras 

UBICACION 11 MARCA llroTALll % 

Cafeterías 

- lhldades Hu~in 5310 93 L.8.44 
- Capactta:i6n Hugín 5310 lY 9.CJJ 

Al¡ta 4lill 5 2.(IJ 
Hugin 'll}-Bl Í> 3.13 
S...e:Ja iü l 0.52 

- f.stacion.:mientos Al¡ta 43.0 10 5.2.J 
~.~:ia 7ó l 0.52 
f!u,~:n ':(()}-Jr: _l _ _hlL 

SUBTOTAL 1~ 70.83 

Taquerias 

- lhldades Hugin 5310 15 7 .81 
- Ca¡ecitacl6n Hugin 5310 _5_ ____yf)_ 

SUBTOTAL Xl 10.41 

!mar 

- lhldades Hugín 5310 6 3.13 

~as 

- lhldades Hugin 5310 5 2.({J 
5"e:ln 76 _l_ __illL 

SUBTOTAL 12 ú.25 

RestaurantA!S de IJJjo 

- llúdades Hugín 5310 2 J.()4 

5'.Edfi L-45 6 3.13 
S•eda 76 _1_ 0.52 

SUBTOTAL 9 4.m 

- Bodegas Hugln 5110 7 3.65 
S.eda LitLlll 3 l.56 
:a _5_ ____yf)_ 

SUBTOTAL 15 7.81 

1 
T o T A L IG IUl.lXJ 
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D. Cunfiguraci6n de la matriz de funciones. 

Para efectos de llevar a cabo el diagrama d<! funciones uti li 
:t.amvs la téLnica de Diagn6sUco por M:itrices, ~in emtnlfM<J, cabP. -

mencionar que la m·itriz diseñada para esta investigación se ha 

configurado considerando LJ~ conct!plns \' i tu lt~s 1~1t'llL 101uHlos en ~1 

Esquema BÁsj~o, quP englnbun c.:i.¿J l:na de .Ju._., acLj>.íU<Jrle~· rk· diri::.:_ 

ción, planeacibn, control, superns1ón y op1;rocic'1n. 

Hc'.TIOfo; considerado con\'ertie!1tL m~l!LPllL'r t:st f! e11I C."!'J~ ccin el -

fin de visualizar claramente las respors.ibil i.d<Jdes y ucli vidtldes 

relacionadas ~on lus cunc~¡;tos t,;)5 i ~r~:;. 

Asi mismo, en base a las desr:rj µciones clP puestns y a las en. 

Lrevistas realizadas a los responsdbles de las áreas involucradas 

hemos obtenido como resultado que las de mRyor participaci6n son 

las siguientes: 

ADMlNISTRAClO~¡ 

Sistemas de Inform!)_ 

ct6n. 

Finanzas. 

- Contraloria de Unid,!!. 

des. 

OPERAClON ~ 

- Cajas Cafeterías. - St:r\'icias 

a Restau-

rantes. 

- Cajas Taqucrias. - Recursos 

Humanos, 

- Bazar, 

- Heladerias, 

- Restaurai:ites de 

Lujo, 

Es importante señalar que esta matriz se ha configurado de 

tal forma que refleje la participaci6n de los Departamentos que 

tienen mayor ingerencia en el Sistema de Arl:ninl strac i6n de Cajas 

Registradoras, en \'irtud de que con este enfoque se puede obte-­

ner una visión general de su funcionamiento. 
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No obstante que la tknica de Olagnóstico por M<ttrices nos 

presenta una matriz por puestos,en este cas1J, por la raz/rn ;-1ote­

rior 1 s~ ha considerarlo en cu1:wto a departamentos y funciones. 

!p .. !lmente, '..On el objl•lo üe: ~poyur i?l diagnósti•;u QUl' se 

pre!';entará posteririrmente, se i ndicart J .:i natura 1 e/.J de caJd 

una de las funciones como !.=i.g1Je: 

P 1:1 ?lar.cae i ón 

D i=i Dirección 

l. = Control 

O s Operación 
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7, DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE "GRUPO GASTRONOllICO, 

S.A." PARA EL SISTOIA DE ADMINISTRACION DE CAJAS REGISTRADORAS, 

En lo que se refiere a le plantilla existente en el Ares Opera­

tiva para el manejo y edministreci6n de Cejas, encontremos en ceda -

Divisi6n, lo siguiente: 

l. Divisi6n Cafeterías: 

Cuente con une Gerencia de Cajas a le cual reporta un Ana­

lista y cuatro Coordinadoras de Cajas con el objeto de supervi­

sar y controlar el funcionamiento del equipo (en promedio 2 Ce-­

jos Registradores por Unidad) en las 47 Unidades que conformen -

este Divisi6n, esi como el personal (cajeros) necesario pare su 

opereci6n, 

2, Divisi6n Taquer:les: 

Este Divisi6n cuente con une Gerencia o Departamento especi 

fico pera controlar y supervisar dicho funcionamiento, e le cual 

reportan un Analista y une Coordinadora de Cajas que ejercen fu.!!, 

cienes sobre les 12 Unidades existentes. 

3. Divisiones Heladería• y Bezar: 

·Ambas Divisiones carecen de recursos formalmente asignados 

para las funciones antes descritas. Cabe hacer notar que no Ob,! 

tan te esta situación, Heladerías y Bezar, reciben apoyo de la G~ 

rencie de Cejes de Cafeterías eventualmente, sin ser responsabi­

lidad directa de esta últlma, para que las funciones de control 

y supervisi6n se lleven a cabo en la operaci6n. 

4, Divisi6n Restaurantes de Lujo: 

Esta División no cuento coo n¡xiyo alguno en lo reloc.iooado al furx:.i~ 

miento del equipo, por lo que se ha generado riue cada una de las 
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Unidades opere ti vas establezca su•• propias medidas de control en 

algunos de los concept•i$ definidos en el Esquema Bás lco de las -

funciones relacionadas con Cajas entes presentado, por lo que se 

puede af lrmar que carecen totalmente de una dirección, planee- -

ci6n y control para el manejo adecuado del equipo y de los ingrJ!. 

sos. 

El Ares Administrativa a su vez, juega un papel muy impor-­

tente en este Sistema de Adm~nistraci6n de Cajas Registradores -

pero su participaci6n se encuentra sumamente limitada, ya que en 

términos generales, la funci6n principal que eJ~rce se e11foca n,! 

tamente al control de los ingresos reflejados en la documenta- -

ción fuente que recibe rle las Uni iades, 

Cebe destacar que no existe una perticipaci6n integral en -

torno a los diferentes conceptos del Esquema Básica de les fun­

ciones relacionadas con Cajas, a través de la cual se logre una 

confiabilidad y \'erncidad de la informaci6n recibida del Ares -­

Operativa. 

De igual manera, el Ares Staff interviene sólo en algunos -

aspectos siendo su participación escasa y limitada.. 

A continuación presentaremos e 1 análisis del Sistema de Ad­

ministración de Cajas en base a la matriz que muestra -?l panora­

ma actual de los funciones relacionadas con dicho Sistema, por -

cada uno de los conceptos básicos definidos: 

A. Equipo: 

El equipo de Cajas Registradoras es un instrumento \'itel en 

le Empresa ye que es el primer medio utilizado pera el can-­

trol de los ingresos captados por concepto de las ventas. 

El manejo adecuado Jel equipo tiene un impacto incnlculable 

en relación con el funcionamiento de la Empresa en general -
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puesto que es una herramienta que permite contar con una ev.!. 

dencio tangible de los registros efectuados producto de la -

operaci6n de las difc.-entes IJni<la<les que Ja conforman, Es -

por ello que Jnicturemus ané.tlizando los recursos y medirias -

con que actualmente cuentan las disti.ntas áreas de la Empre­

sa con el objeto lit: f.ddl:r di;:ignosU 1:ar L.i torrn.:i en que está 

siendo explotado y conLrc1ddu tanto el t:.•1¡u1pu Lomo la 1nlor­

macj 6n que se emite a través de él. 

La función de Planeac1én Qn lo que !:ie rdic1e .i la udc1uisi-­

ci6n del equipo y Lodo lo que ésta implica, es realizada ex­

cluf.in.imentt:! en el Arca Operativa, i;r1r l.t Dh·bión Caíet~- -

rius, asi mismo, es lle\'ada a cabo en forma deficitmte ya -­

que no ::ie contemplan aspectos básic11s como lo es la elaborn­

ci6n <le un estudio Costo/Beneficio que justifique la adquisi 

ciún o miMrnción a otros equipos. 

El control del equipo n su vez, se enc;.:entra en el Arca Ope­

rativa, siendo éste sólo para la División Cafetedas, Como 

se puede obser\•ar en la mat dz, ninguna de las demás Divisi.2, 

nes ejerce algu~n fur.r:i6n de control sobre el equipo. 

El Arca Admi.nistretiva en ninguno de los casos participa, 

quedando al margen toteilmente en lo que a equipo se refiere 

y· el A rea Staff ,como lo es el caso de la Gerencia de Servi-­

cios a Restaurantes, tiene una internrnción cas~ n11lo. 

Esta forma de administraci6n de cajas refleja una total fal­

ta de coordinación entre las áreas de ia Empre so: Adminis-­

traci6n, Operaci6n :· Staff, E•to ha generado las situacio-­

nes presenLadas en !ti Auditoria antes citada que se tiene C.2, 

mo antecedente, ya que: 

l. Este Sistema de :\dminietroc:ión de Ca_ps no cuenta con ok 

jetivos daros y precisos a n'ivel empresarial debido a -
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que no estA especificemente definido lo que se espere oJl. 

tener del uso ¡· manejo del equipo en las distintas Oivl­

siones. 

2. El Area Administrati\'a que es el punto final a donde se 

reportan los in;.<resos y donde se controlan los ncti\.'OS -

de la Fmpre~a, no tit!ne esta.UJec1Jn ningún mec.:rnismo que 

le asegure la opernth•idad del Siste:ntJ, el (lial tome co­

mo antecedente para su control. 

3. La. ndquisición clel equipo se encuentra, como lo es el C.!! 

so de la Ui\'i"=-ión Cafeterías, en el áred que redliza Lli­

rectament~ la ... funci.1ncs operati\'aS de las Unidades, co­

reclendo de los elementos necesarios para una adecuada -

compra de equipo, o paro identificar las necesidades de 

cambio o migración del mismo, ya que no c:ucnta con pera:.Q. 

nal capacitado que cono?.ca el uso, funcionamiento y tl'1Sn.!t 

jo de los Uiferentf~s equipos e.d st~ntes en el mercado. 

4, Así mismo, !;e carece totAlml.!nte de m:?did.::is dt! co¡¡trol in.­
terno para regular el uso, manejo )' ubh.::ación del equipo. 

S. Como punto de importancia vital, encontramos que el con-

trol que existe (escasu exclusivamente en la Divisi6n 

Cafeterías), es llevado a cabo por el A rea Opera ti''ª, fu!!_ 

jiendo ésta como juez parte en este Sistema, no sepa-­

rándose las funciones olijeto de control, del control mi~ 

mo. 

B. Mantenimiento: 

Este aspecto es importante para la Empresa ya que implica -­

asegurar la continuidad de operación de cudn una de las J;ni­

dades que integran las diferentes Dlvi:lioncs. 
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Las funciones que se engloban en este concepto, en su mayo-­

ria han estado asignadas al Area Opera ti va, principalmente 

en lus Divisiones Cafeterías r Toqut!rlas, l..us D.tvlsiones 

restantes, no han intervenido en ningún caso en t!llas. 

Por su parta, el Arca Administrativa, c:as1 no e.1t:'rce ninguna 

función, y el Area Staff sólo se cnf.1u1 a lu qu~ ~_.e refiere 

a trámites para la celebración de contratos de manlenim1entc. 

Esto nos muestra que no existen eri reul 1Uaú funciones abocü­

das a una adecuada planeación, sopt!rvisión }' control pue~to 

que ellas en algunos casos están en el j\rea Opcrath·a, coir.u 

ya se mencionó, y en otras ni siquiera existen. 

Esta ausencia de funciones en las Arcas Adm1nistr.1tiva y - -

Staff, han ocasionado Ja pérdida total de control y por lo -

tanto, no se han satisfecho los requerimientos de manteni- -

miento de cada División, lo r¡ue ha repercu[ido en una serie 

de comr•licaciones operativas, y aunado a ello, en erogacio-­

nes excesivas por este concepto. 

Tales complicaciones son las sjguientes: 

1. No contar eon equi~o disponible para sustituir el que se 

encuentre fuera de servicio. 

2, Mantener el equipo inacth·o durante largos lapsos de - -

tiempo. 

J, Repercusión en el servicio al cliente debido a las colas 

que se generan por no contar con equipo suficiente para 

el cobro, sobre todo en horas pico. 

4, Mermar la imagen de la Empresa por el retraso en el ser­

vicio a clientes. 
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5. Pegos injustificados a los Proveedores de Mantenimiento -

del equipo los cuales se tenían contemplados en los Con-­

tratos est.Abl<.·ci t.Ja:-:. 

C. Programaci6n: 

La prof:lrl:jmac16n de las Cajas Regj stradoras es un aspecto net'ª­

mente de control, ya que dichas programacion~s determina1. la 

forma de registro de ltls operaciones diarias de las Unidades. 

La programación dél equiruJ cún cierta~ ¡,:aracr.er lsticas, C!S lo 

que permite registcar lus operacione:>, determinar los cortes 

de las n.ntas tliar1as, etc. 

Estas funciones se encuentran ubic:adus en el 1\ren Opcrativn y 

en ocasiones son realizadas como lo es el caso de los Restau­

rant•s de Lujo, por las propias lln.idades, quedando tanto la -

Administración como el AreA Staff ,fuera de toda intervención. 

Esto es un problema trascendental dc·bido a que se generan las 

siguientes situaciones: 

l. MaJos manejos del eq111ro por parte de la Operación ol te­

ner a su alcance los mf:'.dlos para intervenir en las pn:igr!!._ 

maciones (reAlizar alteraciones, :nodifi-:aclones no autor,i 

zadas) como llaves, mapas de programación, etc. 

2. Fugas de información sobre los sistemas de control esta-­

blecidos. 

J. Faltas de probidad, por el conocimiento general de las -­

funciones del equipo como son las restricc'!ones para efcf_ 

tuar cancelaciones. 

4. Existencia de programaciones que se encuentren fuera de -

estándares, ocasionando que se rompa su uniformidad en t2_ 

das las Divisiones. 
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5, Afectaci6n a los demás s lstemas establecidos que dependen 

de la informac i6n emitida por este equipo de acuerdo a e.§_ 

pccifl caciones predeterminad••. 

6, Entorpecimiento en el cobro 'j stirvicio al c.llente al des­

programorsr el equipo. 

D. Proceaimientos: 

Dado que tvrman parte <le la fur1cié1n etc planeaci6n, repercuten 

en los resultados que se esperan obtener de caJa División Je­

bLfo a gue a tro.d•s di? ellos se truziln los cJmii1os para lle­

var a cetJo las funciones inherentes al cobro y adecuada admi­

nistroci6n de los ingreso8. 

De la misma manera que en los conceptos anteriores, el Ares -

Administrativa casi no interviene, estando a cargo del Aren -

Operativa, 

Las implicad ones más irr.portantes que se tienen en este con-­

ccpto son: 

1. Carencia ~e medidas .le control interno. 

2. Obsolescencia tic p_rucedimientos. 

3. Contraposici6n de los mismos. 

4. Falta de uniformidad en todas los Divlsiones en cuanto al 

uso, manejo y control del equipo y los ingresos. 

E. Estándares: 

Los estándares son considerados parámetros de control y de r_g_ 

ferencia 3obre las Jperucior1es que se lle\·an a cabo en las d! 

ferentes Unidadc.?s. 
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Sin embargo, d no ser establecidos por un área diferente a -

le que realiza las operaciones rlirectamcntc, es muy dificil -

que s~ pueda tor.:.nr nlr.11na medid.::. r¡uc fri:·ne: las <les\·iacione!'- y 

errores existentes, pro\'ocando que :.;e acentúen o generalicen 

por no contar con elementos que perrr.itán analizar las situa-­

ciollt!S quc.! se ¡..ircs~ntan. 

Tal es el caso de fenómenos comn l.J~ c..incclaciones, llesviac1Q. 

nes, etc. 1 que freruent~mente se genE:.-r an, y si estos e:st.jnda-· 

res los ~stJbleLe: el Arca Jperatiru, lo que prett!nda contro-­

lar el :\rea A<lmJr: •• ~trt!tjva estará muy lejos Je acerc,1rse a la 

rceli<lad, Jd. qu.~ no se obt1enen con la dtt1ida veracidad y con. 

fiabilidad. 

F. Ingresos: 

El Area Administra.ti \'a en genc.-ral, ~i ejerce funciones de con. 

trol, pero e.abe destacar que al no contar coil und •ulecul:l.da -­

dJstribución de responsabilidades soLre !ns conceptos antes -

analizad0s, tis prácticamente impos.ible que 1!icho control sctt 

efectivo, ya que no se cuenta cori informdción vern;: la cual -

puede ser utilizada para ur.a éldecuada toma Je decisiones, por 

las anomalias que prescut.a la ejecuc.lÓn de las funciones rel,! 

cionadas con Jichos conceptos. 

G. Personal: 

Como se puede observar en la mtitriz antes presentada, la mar.e, 

ría de l::i: funcicae~ se ult1ca11 cr ;Js ilidstunes Cafeterías y 

Taquerias quedando lns demás a la Jcr i \1a, es decir, no existen 

formalmente departamentus responsí1bles de llevarlas a cabo, 

Esto se refleja por tanto, en una mctla planeación de los re-­

cursos humanos requeridos 1 a los cuales no se les selecciona 

objetivamente, capacita y controla con el objeto e.Je promover 

su desarrollo )' lograr su máximu eficiencia. 
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Finalmente, cebe tomar en cuenta algunos indicadores señala­

dos anteriormente yo que reflejan el resultado de la opera-­

d 6n del equipo con "1 sistema actual. Estos i nd1cndores •~ 

muestran en la tabla a continuaci6n: 
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1. Cafeteriaa cuenta con un total de 136 Cajas Registradoras 

para sus 47 Unidades incluyendo a los estacionMientos -

ublcados en ellas. Obtuvo de febrero a julio du 1986 un 

total de 12'757 ,000.00 collO desviaci6n, lo cual repre­

senta un 0.1J% del total de su venta en dicho periodo. 

Llamamos desviaciones a lus diferencias existentes entre 

los reportes de ventas rle las Unidades y lo que .realmente 

se. depositó al Banco por concepto~e la venta diaria de -

las mismas. 

2. Taquedas maneja un total de 20 Cajas Registradoras y tu­

vo desviaciones por $ 2' 702 ,000 ,00, esto representa el 

.13% del total de su venta en el periodo antes citado. 

3, Restaurantes de Lujo maneja 9 Cajas Registradoras en to­

tal, alcanzó una desviación de S 103,000.00 que significa 

el .01% del total de su venta para el periodo febrero/ ju­

lio de 1986. 

4. Bazar obtuvo con 6 Cajas Registradoras una desviación de 

S 294 ,000.00 que es el .12% del total de su venta, 

5, Heladerías igualme~te con 6 Cajas Re 0 istradoras tuvo un -

total de desviación en el mismo periodo de $ 258,000.00 rJt 

presentando el O .15% del total de su venta. 

Sobre estos indicadores, es necesario señalar que. las cance­

lacione• son producto del manejo directo del tquipo, es decJr, 

son resultado de una serie de actividades para realizar el C.Q. 

bro en las diferentes Unidades. Se generan por lol!, registros 

realizados por los cajeros y representan: cómo son llevados 

a cabn los procedimientos establecidtJs pnra el cobro, la cap!_ 

cidad del personal para el ownejo del equipo, el estado físi­

co del equipo y principalmente, refleja cómo e8 el manejo de 
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loa inaresos (que ~uede repercutir, si no es adecuado, en P.!!. 

aiblea faltu de probidad). 

A continuaci6n presentaremo11 el importe de cancelaciones que 

obtuvo cado Divisi6n en el periodo de febrero a julio de 

191!6: 

1. Cafeterias obtuvo uro total tle cancelaciones de 

$ 9 1 564,000.00 lo cual representa el 0.08% del total de 

su venta. 

2. Taquedas tuvo como resultado un total de S 5'643,000.00 

siendo el O. 28% sobre la vente total en el periodo men-­

cionedo. 

3. Restaurante de Lujo obtuvo $ 10' 175,000.00 por este con­

cepto el cual representa el 1.04% del total de su venta. 

4. Las cancelaciones de Bazar ascienden a S 3'681,000.00 -­

siendo este importe el 1.55% de su venta total. 

5. Por último, lfeladerias obtuvo $ 774,000.00 siendo el - -

0.46% del total de su venta en el periodo mencionado. 

Enseguida presentaremos el ~remedio de venta~, el promedio -

de cancelaciones y el promedio de desviaciones por División, 

con el objeto de analizerlas y compararlas: 
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Como resultado de los promedios obtenidos, ubicaremos a cada 

Divisi6n en· una tabla comparativa la cual nos indique por C.!l 

da conct.:pto, la posic.ión que ocupa, riel promedio mayor al m~ 

nor en cuda caso. 

Como .ie muestra en la gráfica que pr~!:ientaremos a continua-­

ción, la Di\'isi6n Cafeterías ocupa el l~r. lugar en r:uanto a 

número de Unidades qi:e la coniormon, así como ptlr el prome--

dio je: ·:entas que ubt; .. r.c, me:-.. :;·,,,.:ilmerrtc y pur ~j r.;11r,._,:.. de sus 

des\·iacione5, r el 4" lu1rnr er. lo que se refien=~ a cancela-­

ci·;n~s. 

La División Restaurílntes de LuJ.;, no obstante que ocupa el -

4° lugar en relnci6n al número de L'nidades con que cuenta (o 

sea, 4). es ln que ocupa el ler. lugar en el promedio de can, 

celaciones por Divisi.00 y el 5° en el promedio de des\·iacio- -

ncs, ubicándose en el :?º lugar por c~rnccpto del promedio de 

ventas. 

La Divisi6n Taquerías se ull:c.a en el ~Q luf?<Jr plJr (>j núm~ro 

de sus Unidades y por E:l monto de des\•iaciones pror..r;;'.i·~J obt_! 

nidas, y en el 3er. lugar por sas venta~; y r::¡rnr~elacicJPes pr.2.. 

medio. 

Heladerías ocupa el Jer. lugar en cuanto al nÚmE:!ro dP. Unida­

des, el 511 por sus \'ent:as y r:a~celaci 1:mes prc;r,edio y el 4' -

por el núr.:cro de des\·;..:lc.iorH!,¿. 

Por últi;no, la Di visibn Bazar 1 ot:upa el 4 11 lugar por el nÚm!_ 

ro de sus l'nidades ·¡ por sus rt-ntas promedio, el 3er. lugar 

por sus desviaciones e i ~ 0 ror sus canc.elnciones. 
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Esta corupAtaci6n nos demuestra que en lo Dhisi6n Restaura.!!. 

ter. de Lujo y en la División Ruzar, se carecen de medidHs de 

control que frenen y regulen lo incidencia de cancel11c1ones, 

así como una falta de supi.:n·isión tot..tl en cuanto al uso y -

mauejo Je! equipo y lo~ iugr~:.•:Js, ya 4uc tan súJo con cuatro 

Unidades, cada una, sobrepasan totalmente a las G.emás [Jivi-­

siones en el mismo período, 

igualrnenle, ln Di\'iS1·~n L:iq1iería~, i.:umpatudcJ '-l)IJ la Di.-isión 

Cafeterias, está casi a la par con esta últ1ma en cuanto a -

promedio de cJnc.:!luciones, cont.:indo solamentt: U.JO iZ Unida--

des. 

Como complemento a la cumpardción y resultaJos anteriores, -

consideraremos a la Di dsió-n Cafeterías como punto de rcfe-­

rencia para anal izar· a las demás Di visiones, }'a que fue la -

que obtuvo la mayor cantidad de ventas de febrero a julio de 

1986 y por ser la que ron más Unidades cuenta. 
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CONCLUSIONES GENEHALES IJEL DI AGNO~T !CO 

l.' Cl Sist"ma de Administración de Cajas Registradoras cxistenl~ en la 

Empresa "Grupo Gastronómico, S.A.", no fue estilhlecido como result.2_ 

do de un proceso de planeación, si:io que fue generándose en función 

de las necesidades que se ibun ¡:res!'?nLando pdso :.! pasu t!ll la r.mpre­

sa, a las cui:jles se les dié pric.ri :au pero sin considerar su~ impli 

cac1ones y/o repercusiones. 

2. La Empresa no cuenta con r!.JJC'ti\·os definLi._.s en los que se estable~ 

Ca qué P . .:; lo que f'? dr.SP3 lograr r en los l'.lUe St" base para determl­

íl8f cursvs opcional..::s de acción, por lo tanto, t'Od!!mos afirmar que 

la forma en que se h:Jn venido desarrollando las acti\·idadee, va to­

talmente en contra de los Principios que establece lu función de -­

Planeac ión. 

J. Las expectati~·as de Ja Empresü se encue11tLrn limita;jas debido a que 

no considera con objeti\·idad, los entornos internos l externos de -

la n11sma que le ¡...udieran Jar la pauta pé.tra aprovechar las fuer~as -

con que cuenta o prevenir los riesgos o amenazas ~ los q11c se \·e e!_ 

puesta. Es decir, no toma acciones concrc::as y ofürtunas en rcla-­

ción a la Administración de: Cajas Registradords, como lo son estar 

alerto sobre la existencia j' ventajas de otros equipos que se en- -

cuentren en el mercado analizar los recurso.:; con que cuenta la com­

petencia y aprovechar los propios para mejornr la i:alidad del sen·.!. 

cio, la iíl'agen dt:- la E.r.irresa, cons:ié.erar 0 d iseñ.H' otros siste;:ias -

de cobro, de control Je ing!"""e~u::;, et-... 

4. Dada la falta de una Planeaci6n [stratégic.i, no se pueden estable-­

cer estructurns nrganizacionales odecuadas ya que la dclegaci6n de 

funciont'.'s y de autoridud, se reali :•an prácticamente en una forma e!!!. 

píric<t, nj tampoco, por la misma causn, puedc11 pren:orsí.' los recur-­

sos hum;:: nos requeriJos. Con esto, queremos subrayar que "Grupo Ga,! 
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tron6mico, S.A. u, al no tener definido el 11 qué 11 se dcs~a como pro-­

dueto de sus operaciones, es lógico que exista una marcada incon- -

gruencia entre el "quién" ;· 11c6mo" dehen llevarse u calio las funci.Q. 

nes que se estul>lezcan. 

S. Además, en }J distribución actu.tl dP funr.l(1nes se plit::d~ 1_.1hservar -­

que éstas, no están formnlmente a~i~n;1d.:i~ a los Ül!p..irt~1rr:entos, é.$-­

tos pueden o no prirticipar en ella::, ¡iL•ro rP) f.e enuier1tra delim1Lndt1 

cuál es el alcance de su re~po11s;1bi 1 itlad, lo c.urll ha provllCildo unn 

constante evas i t1n de 1 a mi ~mn. 

6. La Empresa no observa los criterios de e~;t.rucll1r;,ción para canfor-­

mar su orga111zación ya que, e] Arca Oper:-~tiva es Jllt'Z y parte en l.2., 

do este Sistema debido a que Ueva a cabo funciones p<Hi.1 el munejo 

y control de cajas, es decir, la ['.':lpres<i no 5epar.1 las tunciones de 

control del control mismo, orig1mrndo un atdsmo entre ~l Area Oper_i! 

tiva y el Area Administrativa. 

7. La estructura acLuul no está pro~·c.-ctadd pare 5.Hisfacer lus i·equer!_ 

mi en tos de opcr ac i6n y control de la Empresa, ya que las (unciones 

carecen de coordinac tón e integración enLrc los diferentes Depar-

tamentos involucrados. 
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8, ESTRUCTURA PROPUESTA. 

A. Dlstri.hución propuetsta de las funcjones relacjonartas con CSijas -

Reg; stradoras. 

La eslrntegiil n ~q,:u1r duda la rr.iblcitiática planteada, será 

atacar tlc inmedtato las anomalías e'<i!.>tent~!S a través del esta-­

blecimiento de medidas de r:ontrol ~fectn·as que aseguren la con­

fiabilidad del Sistema 11e r\dr.!init'traci6n de Cajas. Para ello, -

habrá que purt1r pi .iiilerdme·1te, de lH1ü ¿:¡Ject!Jd.J dlstribucí6n de -

funciones y rcsµonsahí1i 1 ~ -t:~ iiara que pos:ter iormentt!, cnda área 

analice y defina 1-., c1~,¡,1·ntus rlt:! cuntrPl qtJe habrá de utilizar. 

Enseguida prcsenlaremns la. distribución f'ropuesta de las -­

funciones relacionadas con CaJas Regislrlldoras en donde se seña­

lará con unrt letra 11 R11 el Depdrtamento dire~taniente responsable 

de ejecutar la fundón que se debcrit·e, y con una letra "X" el o 

los departnmentos q1Je t1er.t'.'íl o!JligE!c1ón Je participur en dicha -

fund ,t,n aunque no St!íl ~u responsa bi l idnd di re·- t". 

Cabe recorddr que en la ci i st 1 i bue. ión actual dt;) l.ls f une io ... -

nes relacionadas con Caj,1s. los lh'partamentos involucrarlos fue-­

ron considt!rados como "partic i ¡~.wtes" en dichas fu11ciones, pero 

ello no 1¡ueria dec..l.r qut: fu,·:·an 1 espünsaüles J~] las mismas. 

El objeto de determinar como St!rá en aJelante la distribu-­

ción de funciones et:. .:i.der.;5.s, def::..nir un re:sponsuble aliso luto µa­

ra caJa una Je ellas consi.·J~t ando su naturalc;-.a con el fin de "i 
sualizdr en 1.h'1ndc q1wdantn ubicadas las que son elementos de plA_ 

neación, dirección, uper.::.·_ i}1n y e.un trol. 
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8, Juatificaci6n de la ubicuci6n de funciones. 

A. Eguipo: 

Las funciones: Contacto con Proveedores, seleccibn de equipo, -

pruebas con el equipo seleccionado, elaboracibn del estudio Cos­

to/Beneficio ,movimientos de al ta y baja del equipo, recepcibn del 

equipo, y en general, tod~ lo que se refiere a su control, se ub.!, 

can en el Departamento de Sistemas por las siguientes rezones: 

l. El Departamento de Sistemas de Información actualmente es el 

único en Ja Empresa que debido a la naturaleza de sus funci.Q. 

nes tiene experiencia en realizar compras de equipo especia­

lizado como lo es el equipo de cómputo. Cabe mencionar, que 

a este respecto el Departamento de Servicios a Restaurantes, 

no tiene ninguna ingerencia debido a que desconoce tanto los 

requeriaiento• tknicos de Siate11as, asi como la configura­

ci6n física de los distintos equipos existentes o necesarios 

pua realizar sus actividades. Al igual que en el caso del 

Depart-nto de Sistema&, Servicios a Restaurantes desconoce 

los requerimientos thcnicos y de operaci6n que tiene el Ares 

Operativa, lo cual ha obligado a bata a realizar la funcibn. 

l¿ualMnte, el Ares Opera ti va, desconoce las capacidades, 

configuración, facilidades que proporcionan otros equipos de 

"Cajaa Registradoras en el mercado, lo cual implica un atraso 

en los posibles avances que pudieran generarse en la Empresa 

si se consideraran otros alternativas. 

2. El Departamento de Sistemas es el que lleva a cubo el análi­

sis, diseño e Jmplantoci6n de Sistemas automatizados en la -

Empresa, como lo son los de Ventas, Comercializac1ón, Conta­

bilidad, etc., por tal motivo, conoce cuáles son .i.os requer.!_ 

mientos de operacibn de las Unidades. .lctualmente ha lleva­

do a cabo análisis ue <Ji[erent~s alternativas para el con- -
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trol de ingresos de la Empresa, ya que se tiene r.omo proyec­

to la automatización de cada una de las Unidades opera ti vas 

a través de )ficrocomputadora • y/o Cajas Registradoras conec­

tadas en linea al computador central. 

3. El Departamento de Sistemas ad•,más el'olúa y analizo las nec~ 

sidades de cada una de las Divisiones con el objeto de .. 11-­

mentar y en su caso, de modificar los sistemas existentes o 

promover la implantación de otros nuevos, relacionados con -

ventas. 

4. Por otro lado, Sistemas ejerce el control sobre todo el equ!. 

po especia 1 izado en la Empresa como lo son Microcomputadoras, 

Computadores Centrales, llÍ!presoras, Terminales, Equipos de -

fuerza ininterrumpida, etc., en cuanto a su ubicación, cond,! 

ción física, mantenimiento, explotación, etc. Es por esto -

que también se considera pertinente, que el Area Administra­

tiva a través de este Departamento establezca los mecanismos 

de control necesarios sabre el equipo de Cajas Registradoras 

para evitar que se sigan generando las situaciones presenta­

das en el diagnóstico como consecuencia de la intervención -

del Area Operativa en lo que se considera como funciones de 

control. 

En cuanto a la decisión de compra del equipo, queda a consi­

deración de los diferentes responsables de la función de Ca­

jas de coda Di\'isión, la aceptación o el rechaio d~ lds al-­

ternativas propuestas por el Departamento de Sistemas. 

Todos los trámites de compra de onuipo quedan ubicados for-­

malmente en el Departamento Legal con la participación diref_ 

ta del Departamento de Sistemas de Información con el fin de 

leqnlizar y hacer las ronsidernciones pertinentes sobre lns 

negociaciones y e1cuerc.Jos hechos con los Pro\•eedore~. 
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Con este esi9naci6n de funciones se tienen los sisuientes b~ 

neficios: 

1. Las funciones de Planeaci6n l' Control se realizarian en 

forma centralizada, es decir, se tendría una visi6n gen,t 

ral de todas las Divisiones, prvmo\·i\.!ndo con ella, qui: -

lns estrategias a seguir en la Er.ipre.sa sean congruenlcs 

al considerarse el "equipo" como un tod1.1, como un siste­

ma integral y no dejar a la deriva &lguna o algunas Oivi 

siones, asi como e\•ilar que ::t1da una sigd camine:,~ difere.!! 

tes o se contrapongan. 

2. Promover una comunicaci6n mAs estrC'chn en las diferentes 

áreas de Ja Empresa ayudando a ejercer una mejor planca­

ci6n y control de las actividades. 

3. Ccntar con información veraz y oportuna que sirva de c1p.2_ 

yo para una adecuada toma de decisiones que pueda colo-­

car a la Empresa a la vanguardia de las innovaciones tef. 

no16gicas para aumentar ~u producti \'irlíid, mejorrir el ni­

vel de servicio a clientes, esi como su imagen. 

4. Minimizar la incertidumbre y sus consecuencias al contar 

con cursos de acci6n especificas que guíen las acth·ida­

des de la Empresa a alcanzar objetivos claros y concre-­

tos. 

B. Mantenimiento: 

Al igual que el equipo, su mantenimiento deue ser planeado y con. 

trolado por el Departamento de Sistemas de Información ya que: 

1. Actualmente el Departamento de Servicios a Restaurantes no -

controla ni da seguimiento a los mantenimientos Je C..ij.:is Re­

gistradoras por lo que el Area Operativa es la que lo lleva 
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n cabo, pero s6lo con el fin de satisfacer las necesidades -

inmediatns, El Departamento de Sistemas tiene como aotece-­

Uente la planE!.iciln y co11Lrc1l del fikmtenimie:nlo Jt! c4u1¡JU de 

Cómputo¡ pudiendo manejar con ei mismo enfoqul;! el rnantenimie.!l 

to de Cajas Registradoras, 

2. ,\demás, se contada denLro dei Are'-' Administrati\'li con herrg_ 

mientas di: cor1trol sobre ias erog~tLiones qu~ se hacen por e.2_ 

te concepto, que por falta Je su¡•en·isiún, ho\· en dia son 

elevad{simas. 

3. El ,\rea dt? S1so:..crrias podri.1 planear el mantenimiento Jcl equ!. 

po y proporcionar un adecuado servicio ;Jdra sntistacer los -

requerimientos de las Unidades, que actualr:iente es realizado 

en forma deficiente. 

Los contratos di! mantenimientu, al igual que los de compra -

de equipo, deben ser regulados a través del Departar!1ei1ta Le­

gal con participaci6n del Oe¡•artamento de Sistemas. 

En este caso, el Area Operati\·a, se 1imitnr1a a participar -

en la determinación de sus necesidades pura ser setisfechas 

e través del Departamento Je Sistemds r a iliformar si han si 
do cubiertas o no. 

Al tener esta distribuci6n de funciones se obtendrían los Si 
guientes beneficios: 

l. El Departarientv Je Slstc-'135 ilSeguriJrÍ.:1 la i.:.untir.u1dad de 

los opera1...iones en las L·nidudes, 

2. Las llnidades tentldan a un Departamento dentro de la Efil 
pI esa al cual recurrir en caso de descompostura del equ!, 

po y evitarían t.c:i')f'lr"ios fuera de servicio, ya que actunlme.n. 

te los Proveeúores no atienden sus pet1ciones aún exis-­

tiendo un contrato. 
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3, Se reducirian los gastos tan elevados que se realizan a 

los Proveedores de mantenimiento ol dar un adecuado se­

_guimiento a les condiciones pdctadas en loi:;, contratos, 

y al atacar las causas más frecuentes de descompostura 

del equipo. 

4, Se evitarían los riesgos (como faltas de probidad, etc.) 

que se tienen con el mantenimiento actual ya que el Ares 

Operativo no intervendria directamente. 

S. Se proporc.ioncir ia un ben icil) gloLal 1 es decir 1 se c.ons! 

derar!an ]a~ diversas necesidudes d~ cade División se 

promovería que a todas se les atendiera por ; gual, esto 

evitaria que alguna Oi\'isiún quedara fuerd dt! control C.2, 

mo actualmente sucede. 

C, Programaci6n: 

El Area Opera ti va es la que debe definir o determinar cuáles son 

;us necesidades de registro ya que éstas dependen de los Siste-­

mas Operativos que se tengan establecidos en las l'nidades ~ara -

tomar las 6rdenes, solicitar los platillos en producci6n, propo!. 

c:.lonar la comanda al cliente parA su cobro, etc. 

En ).o que debe participar· el A rea Administrativa, es en la pro-­

gromaci6n del equipo, como medida de control, a través de un De-

partamento que le asegure la confidencialidad uso adecuado de 

la misma, por eso, es conveniente asignar a L De~artamento de Si,! 

temas como responsable de esta función. 

F.sta funcibn está íntimamente Hgada al control del equipo y a -

su mantenimiento, y si son realizados a tra\'és del Departamento 

de Sistemas, también lo debe ser la programaci6n, El Area Oper!_ 

tiva deberá intervenir además en la programación física del equi 

po, a través de c6digos y llaves proporcionadas por Sistemas, P!. 
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ro sin que tenga acceso directo al significado de las mismas, 

· Cumu beneficios tenemos que: 

l. El Area Administraliva tendr\a en su manos, el control dlreE_ 

to de las ¡Jrogramal.iones l&s cuales rep~rcuten en la Cúnfia­

bilidad de los Sistemas que se establezcan para el control -

de ingresos. 

2. Se evitarí.1 que el ..\rea Operativa realizara mc..dlfi.caciones o 

cambios sin considí'! ... r a la Administración lo que ha pro\'OC,! 

do graves c0ci:u!)1or1c~ y prcd.üer:.a!I. 

3. Se reducirían lús riesgos ~1ue uctualmenle se corren, ya que 

las Unidades no tendrian a su nlcance los mediós para acce-­

sar las programaciones y modificar las. 

4. El Area Operativa podria destinar a su personal de cajas a -

supervisar )' controlar al personal de las Unld:'!des r evitar· 

distraer estos recursos al asisnnrles otras funciones. 

D. Procedimientos: 

Dado que la Administración de Cajas RegistraJoras involucra va-­

rios Sistemas, es necesario que éstos se apoyen y sustenten en -

el establecimiento de procedimientos, por lo tanto, intervienen 

varios Departamentos de las Area$ Administrativa, Operativa y -­

Staff. A continuación describiremos las r;-izones por las que se -

htrn tlistrH:uido las funciones de ld f0r~.a antes se:laloda: 

1. Las necesidadP.s de control en el cobro deben ser determina-­

das por el Departamento de Finanzas debido a que es el que -

tiene bajo su responsabilidad el control de los ingresos a -

través de la re\'isión de los registros efectuado• en las Ca­

jas Registradoras, los reportes de ventas de las ~nidades, -
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etc. Sln embargo, se requiere de la participación del Depar. 

tamento de Sistemas por ser el que defina las programaciones 

Uel equipo, }' del D~partamenL0 Je Contnilor la de L'ni<lades -­

por ser el que controla los aspectos admínjstrativos de lus 

mismas. 

Estos tres Departamentos 5on los que por pan e de la Arlrd ni!, 

traci6n deben control.:ir las diferentes actl Y id ad es relacionE 

das con los ingresos, Por parte del Are¡:i Operativa, deben -

intervenir los D~prirtamentos que COfllro1;;¡i las Íl' ci<JílCS du 

Cajas de carla División, ya r¡u'? su oper:iciÓ!1 es varinb1e r -­
sus sistemas distintos. 

2. La dc>terminución Jel procedimiento de ~abro asi como la e!a­

boraci6n del documento donde éste se establezca, deberán ser 

realizados por el Departamento de Sistemns ya que se requie­

re basarse en la programación propia dc-1 l»,uipo. En el pri­

mer caBo debe contarse con la participación de los Depctrta-­

mentos de Finanzas y Contraluría de !'111dacÜ.!~ con el f1:i de -

allegarse de las consideraciones perti nenLe.s p'1ra 1111 JdC'cua­

do control de los ingresos. En el Sf~¡.:unrlo caso, o se,1 1 f•n -

la elaborad6n del documento es necesaria L1 panü:ipación -

lle los Departamentos de Caj;1s de cada Di visilin con ei 0Ljeto 

.. de adecuar los procedimientos a su operac1é1n, 

3. Los procedimientos deben ser arerta,:0s v auori7<Hlos ror ca­

da Di,·isi6n as1 como por Jos J-:;1ürtr.1r.ic:"ltos Ge !~imw?.us y Cc1.!!. 

traloda de l'niJ;¡dC'.5 con Pl (in Je ¡1rn;:i0Ycr un acucrdv s·JLrc­

la forma de efectuar lo:; cobros :: regj strar los ingreS1os de 

las Unidades. 

4, Lo oficialización tJe los procedimientos de cualquier Índole 

(Operativos o Adrr:ir.istrati\'os) deben Eer autorizados ror el 

Departamento de Sistemas, el cual ha sido designado por la -
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Direcc16n General como el único Departamento en la Empresa -

facultado para emitir oficialmente la normatividad que ha de 

seguirse para la ejecuci6n de funciones. 

S. La capacitaci6n del personal respecto o los procedimientos -

aceptados, qut=Ja bajv respunsdbi 1 idad directa cl~l Depurlame.n. 

to de Cajas de cada División para que el person°l de Cajas -

en las Unidades esté en posiL:i lidud de realizar adecuadamen­

te sus funciones. 

6. La re\•isi6n de la f ..... ionaliJa.1 rle los prot. limientus ~s re.2_ 

ponsaliilidad :l! Ci1.l.! Dhisión ::a que es la que tenJr!t que -­

propo11~r mod~Licaciones en caso rle que éstos interfieren o -

afecten negativamente la. operaci6n de las Unidades. Tambi6n 

~deberán partid par los Departamentos <le Finanzas y Contralo­

r{a de Unidades par~i proponer cambios o mejoras a las Divi-­

siones y al Departamento de Sistemas de Informaci6n. 

Algunos beneficios que se í:ucdcn obtener son: 

l. Promover el desarrollo integral de las funt.il)nes u..? los 

Departamentos nl loRr .ir una ddcc11ada comuniL.\C.iÓn y est!. 

blecer acuerdos e: u e los :r.is:i-,r.1s. 

2. Satisfacer las necesidaJes rcalt:s de control o¡.iuracibn 

en las Unidades 4ue a la \'eZ repercuta en un ccrrecto r~ 

gistro de los ir1gresos. 

3. Mantener actualizados los Sisternns existf'ntes. 

4. Evitar comDius o modificaciones a los procedir:iientos es­

blecidos que pudjeran afc.:tar a las Areas Operltiva y Ai 
min istrati va negativamente. 

S. Enfocar los esfuC'.rzos de todos los Departamentos al lo-­

gro de los oh jeti vos establecidos. 
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6, Evitar la inversión de tiempo y recursos en actividades 

poco rentables y productivas. 

7, Aumentar la productividad del personal administrall vo y 

operativo al tenerse claramente definidas las activida­

des a realizar. 

a. Mantener a tra\'éS de lus procedimlentos ]a existencia -

de mecanismos de contr~11 interno que aseguren la verac.! 

dad y oportunidad de las operaci00es. 

E. Personal: 

Las funciones mene tonadas en este concepto, deben ser llevª­

das a cabo exclusivamente por los Departamentos de Cajas de 

cada División y Recursos Humanos. 

Los primeros deben abocarse a seleccionar, capacitar, entr~ 

nar y supervisar al personal que ocupará puest1Js operativos 

con el fin de lograr su adecuado desnrrollo en la ejecución 

de sus actividades. Además deberán elaborar programas de -

rotación de Cajeros en Unidades para as! evitar posibles -

riesgos en el manejo de los ingresos. 

J 

Recursos Humanos por su parte debe seguir realizando las --

funciones administrati\"as de control de personal. 

Beneficios que se pueden obteoer: 

l. Incrementar la praducti 1·i dod del personal al tenerla d~ 

bidamente capacitado y entrenado logrando reducir los -

indices de canceluciones, desviacion~s, etc. 

2, Contar con el personal suficiente para satisfacer los -

requerimientos de operación de las i'nidades. 
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3. Mantener controlodas todas las funciones operativas al -

tener una supervisi6n adecuada sobre el ¡ier sonal. 

4. Propicior que personal capacitado ocupe puestos clave, 

5. Generar que el personal esté motivado al recibir capac1-

taci6n, asesorla apoyo en el desempeño de sus funcio--

nes. 

6. Incrementar la calidad del trab~jo. 

7. Lograr los o!J jet i 1 os establecidos en la Empresa. 

8. Reducir faltos de pro!Jidad, robos, fugas de informaci6n, 

etc. 

F. Estóndarns: 

Los estándares de operación del equipo de Cajas Registrado-­

ras, deben ser determinados por el Departamento de Finanzas 

ya que es el que recibe toda la documentación fuente de las 

operaciones que reali¡an las l_,tnidades y por tanto, cuenta -

con toda la in(ormacj6n ncc~saria para determinar los están­

dares que deben existir. Lntre otros 1 debe e~tablecer está.n. 

dares sohre cancelac:or.e::;;, desviaciones, recolecciones, etc., 

para e 1 lo, el Depart3rnento de Sister.ias debe a~esorarlo para 

que se establezcan sohre bases realistas considerando la con. 

figuraci6n y prograr.:aci.ón del er,uipo de la:; diferentes Divi­

siones. 

Deben ser autorizodr)s por caJa uno de los Depart·~mentos de -

Cajas con el objeto dc4 llegar a acuerrlos r a compromisos que 

deberá cumplir el persono 1 de cada Di visi6n. 

El seguimiento a su cumpl.imiento dehe realizarlo Pl Departa­

mento de Finanzas yo que éste es el que lus mide y establece, 
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con la participación del Departamento de Contraloda de Uni­

dades. 

Los beneficios que se pueden obtener son: 

1. Controlar al Arcu Opernth·n en cJ des;1rrl)lln u~ sus fun­

ciones &l contar con par¿iiletros que le perMitan al Area 

Administrativa medir el compor tRmiento de las Unidades. 

2. Redudr los tnrlice-; de cancelacirinc>s y desviaclor:f:!S qui: 

a lo íccha han s~ du muy e lL•\·1:ios. 

3. Promo\'P.r que se otorguen C i versos incentivos ctl personal 

que logre cumplir con 10s cstfmd::tres. 

4. Y en general, propiciar que la operación de la Empresa -

sea más eficiente logrando n·sultados cada \'ez más sati,! 

factorios en cada División. 

G. Ingresos: 

A este respecto, cabe destacar que es el Departamento de Fi­

nanzas el di rectamente responsable de mantener un adecuado -

control registro de los ingresos j'B que a él convergen to­

das las operaciones y cuenta con todas las herramientas nec}!. 

serias pera implantar los mecanismo~ que aseguren la confia­

bilidad, oportunidad y veracü1ad de la in[ormaci6n. 

Este Departamento deber ÍJ coord inurse con e] Departamento de 

Sistemas con ei fin de cruzar ld infvrmaciún recih1dd tle las 

Unidades relacionuda con el uso, manejo y ubicación del equ,i 

po y cCJn el Departamento de Contraloria de l.lnidadPs el cual 

regula las operaciones administrativas de las mismas. 

Como beneficios de esta así gnnc i0n de f une j ones tenemos: 

1. Iníorr;¡ación oportuna y v~rai sobre los ingresos de las -
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Unidades para su registro y toma de dec1siones, 

2. Contar con la informaci6n necesaria para reaU•ar inves­

tigaciones sobre posibles anomalías que se presenten en 

las Unidade•, 

3. Contar con herramientas suficümLes para trotar con las 

distintas Divisiones problemas relacionados con los in-­

gresos. 

~. Afec.tar con informari6n oportuna y veraz los d.istinlos -

Sistemas admj r.1:Str.:il i vos y atJtomatizados que se tengan -

estahl•cidos. 
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C. Estructura Organizacional Propuesta para el Sistema de Administraci6n 

de Cajas Registradoras. 

Area Operativa: 

A) Divisi6n Cafeterías: 

Dada la cantidad de Unidades que pertenecen a esta D1visi6n, el 

númerv de máquinas con que cuenta, as:I como el persunal de Ce-­

jas existente 1 consideramos conveniente el que se conserve la -

estrucLura actual. 

b) Divisiones Bazar Heladcrias: 

Como se mencionó en el diagn6stico, estas Divisiones no cuentan 

con un D•partamento de Cajas formalmente establecido, por lo -­

que han recibido apoyo de la Gerencia de Cajas Cafeterias, de -

une manera extraoficial, no existiendo la responsabiliddd dire~ 

ta de esta Gerencia sobre las acciones que !'le llevan a cebo µa­

ra Bazar y Heladerias. Se considera conveniente la f ormnli za-­

ción de dichas responsabilidades en la Gerencia de Cajas Cafet~ 

rias, y la asignación de una Coordinadora de Cajas de Bazar y -

Heladerias, con el objeta. de ejercer el contrOl necesario en lo 

que~ toca a estas Divisiones, Esta medida se considera viable -

ya que la Gerencia de Cajas Cofeterias cuenta de hecho con los 

conocimientos y herramientas para dar este tipo de apQyo, aun-­

que deberá proporcionarse a través de la Coordinadora antes men. 

cionada ya que el personal que se tiene actualmente asignado a 

las Unidades Cafeter las, es apenas el mínimo necesario para da!. 

les servicio y no porlria ser posible distraer alguno de sus re­

cursos para esta tarea. 

Las Divisiones Heladerías y Razar, ya que juntas suman un total 

de nueve Unidades, no justifican la existencia de un aparato 



184 

operativo que las controle como lo es el caso de la Divisi6n Ca­

fetedas, pero si requieren d~ un recurso que directa y formal-­

l!lt'nte les proporcione a.p0yo r s~r\'il:iu. 

e) Divisl6n Taquorias: 

Esta División cuenta con los recursos mínimos necesarios para -­

realizar las func.ionPs relacionRdas con Cajas por lo que estima­

mos conv~nientc conservLir su estructure actual. 

d) Dh·isibn nest..;urantes Je Lijo: 

Esta Div:i si6n l"lu cuenta CGn un Dep1::1.rtamento dr. apoyo a la fun- -

ci6n de Cajas1 ~.:>i como tampoco con personill c..opacitado pera so­

lucionar todos los problemas que seo presentan con ellas. Debido 

a lo anterior es necesaria una entidaJ que asuma le responsabil.1 

dad de regular die.ha función 1 para con ello dar seguimiento a la 

problemática y desviaciones existentes. 

Se: propone la asignai:.iún de unct Coordi11adura de Cajas de Re::;tau­

rantes de Lujo que le reporte d la Gerencia de Distrito de esta 

División. No obstante el número de Unidades qu~ ld conforman -­

(s6lo cuatro), es necesario b1 ir.darle el apoyo que requiere con 

el objeto de optimizar el 11!:>0 y manejo del equipo, del que hasta 

ahora ha carecido. Cabe recordar que el equipo existente en es­

ta Divisi6n es de mucha maror complo ji dad que el de las demás Di 

\"isiones, y que es oprcra1,rntc que las tinid.:de!:.· cuenten con un el.§_ 

mento que las capacite y asesore para reducir el indice de cant!_ 

lttciones, •!esv1acirmes, etc.,e~:istentes. 

Area Administra ti va: 

Sistemas de Información: 

[~ el único Departomer.to del Area Administra ti va que deberá sufrL· -

modifica.:ioncs en su estructura ya q11e pnra realizar las funciones -

que se le han asignado en la distrihuci6n propue~ta, requiere de re-



185 

cursos suficientes para llevarlas a cabo, 

Se propone la creación de un Oepartamento quc llevP a r.abo eRtas fu!!. 

clones 1 el cual deberá estar integrado por: 

a) l'n Líder Proyr:cto de ~i~temas Cujas P.!!~i:>tnu..lnra!i. 

b) t:n Supervisor de Sistemas de equipo Sw,,da. 

e) Dos Supervisoros de Sistemas de equipo Hugin. 

Estos puestos tendrán que establecer los meranisrr.u::; nc>t.csarios pera 

implantar los controles pertini>ntes pRra la ndecuniia ndminist.ración 

del equipo, su mantenimiento, su programnci ón, etc. 

Cabe destacar que el costo t\e la contratación Jel person.d pera lle­

var cabo las funciones propuestas s~ considera viable ya que reduce 

los gastos que actualmente se generan por la falta de prcvisi6n y -­

control en el mantenimiento, en un 50% anual. Es decir, a la Empre­

sa le conviene hacer estos gastos y empezar a ejercer un control di­

recto del equipo, más que segliir pegando u las únpre~as provet!doras 

de mi.intenimiento les cantidades tan elevadas que cobran por sus ser­

vicios. 

Por otro .lado, si la Empresa tiene proyectos de automatizaci6n a cor. 

to plazo, para lo cual requerirá de personal capacitado t:n el uso 

manejo de equipo de Cajas Registradoras, representa una ventaja su -

contrataci6n inmediata, ya que para llevarlos a caho, dada su magni­

tud e impacto, se necesiturán realizar una serie de análisis e inve!_ 

tigaciones con el objeto de planear el dosnrrol lo e irnplantaci6n de 

los mismos. 

Los Departamentos de Finanzas, Cuntraloría de ltnicL~des y Legal espe­

cificemente, no sufrirán modificaciones en su estructura debido a -­

que Únicamente deberán mantener sus funciunes actuales aplicando los 

cambios pertinentes para participar en las funciont!S para la admini!_ 

tración de Cajas Registradora::i. 
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Area Staff1 

Esta &rea por su escasa participación deberá contener la estructura 

actual de sus Departamentos integrando o sus funciones normales, 

las que se les hllya asignado en la distribuclÓn propuesta. 

A c.ont inuaci6n presentaremos la estructura or5anj zacional propue~ta 

paro las áreas que han de sufrir modifH.i'tciones. 



s 
ll 
11 
ll 
l 
I< 

[ 
[ 
[ 

AININ1l>1M:IQI 

1.rnrn 11·: 
nnm:m (1) 

Siijj-)Ni;lll I~·: 
SISllH\<; 1nr;1N 

2l 

r. 
r 
1 
f 

C..11111:RTAS 

simrnm:rrn 
rnn-:1rnr,1.s 

(~füKTA IX> 
!:.\IAS 

o p 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Ir-·----, 

1 
f 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

f 1W\LISl'/1 
l~\f:.\JA<; (1) 

,__.._ __ , 
llll<lllllAfH~I U: f 

<AJAS (S) f 

f 
1 
1 
1 

E W A C 

TN..lllRIA<; 

:;ilf'Drnn nrti 
T.v1rn1.~~ 

.v1.11.i;;i,1m 
<.AIAS (l) 

{[(fül!N.\llllA U: 
(~\I\~ ( 1 l 

O N 

1 HIBli\l llNIITT> IE lUO 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

!IUllJINoVLRI lli 
<AIAS (J) 



188 

CONCLUSIONES 

I,as Empresas en general, son elementos fundamentales que deben ser 

siempre consideradas con especial detenimiento ya que ejercen una in- -

f.luencia inr.alculable en el constante desarrollo del pais. 

México, debido a las crisis que se han venido presentando, requiere 

de una infraestructura a1T1presari"'!l r.-.ris solida, l'!f1s cunsciente más efE"f. 

tÍ\'8. Es por ello aprernütnt:: :¡ur ~e intensifiq1Je ~l.! análisis y estudie 

con el objeto de prr'": ..... \'er 1 ::i ejccuc:ión de acdones concretas y definidas 

que le permitan una me.Jüf }' mayor explotación de los recursos y potenciJ:!. 

lidades con que cuenta en cualquiera de sus ramas, 

Es necesario que paso a paso, se vaya incrementando su productivi-­

dad para subsanar, y en lo posible evitar, las situaciones o acciones n~ 

getivas que afecten al país, 

Pora ello, es prioritario que las Empresas, entes productivos, se -

fortalezcan, e\•1ten rlesgos, arrovechen sus oportunidades latentes, co-­

rrijan sus follas y desviaciones, y esto, sólo es posible a través de la 

aplicación adecuada y efectiva di..l Pror.e::0 Administr:it:ivo, E.'.l cual es -

susceptible de operar en cualrp: ... r.r<J de ellus, 

La Planeaci6n e~~ l.J b~sc de :.:oc!a acci/,n, de todo proyecto, de cual­

quier expectati\'a riue se tenga, a su vez la Organización es el apoyo bá­

sico para el dF!::;arrollo de t0do 1 n que se desee lograr, 

Finalmente cabe mPriciorrn r, .¡ue es responsaLi.1 idad de cada Adminis-­

trador generar que se establezca un com~romiso Jentro de su Empresa para 

promover la utilización de todas las herramientas administrativas que se 

tienen a su alcance. 

Esta medida debe tomarse tanto en el sector Público como en el Pri-
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