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INTRODUCCION

En la actuslidad, debido a la situacibn econdémicas, politica y so-
cial que se ha venido desarrollando a nivel mundial, la consideracidn
y el estudio del funcicnamiento de las Empresas, han cobrado una impor
tancia incalculable. Se han presentado constantes cambios en estos —-
tres sectores revelucionando las actividades de las Empresas o provo-—-
cando la desaparicién de algunas de ellas debide a los efectos tanto -

internos como externos que producen.

Las innovaciones tecnolégicas y la acelerada ejecucién de las ta-

reas para responder a sus compromisos, han llevedc a las Empresas a =

descuidar ciertos aspectos sumamente importantes para su desarrollo y
crecimiento,

De 1950 a la fecha, México ha tenido un desarrollo importante tap
to en el aspecto industrial come en el econdmico. Desafortunadamente,
las Gi1timas décadas han sido sumamente dificiles para México debido a
que se han desencadenado fendmenos tales como baja productividad, pro-
blemas en el émbito laboral, problemas de indole financiero y econdmi-
c0 que han mersado en mucho, el desarrollo del pais en general.

En mi opinién, la causa principal de este desorden econdmico y em
presarial, tiene sus raices fundamentalmente en los modelos de organi-
ascibén de los entes productives que son los motores de la economia. -
Tal es ¢l ceso de las Empresas, que a mi juicio son la mayoria, que ca
recen de una estructura concreta y definida, de un modelo de organiza-
cién de acuerdo s sus actividades, a sus funciones y necesidades, de -
la aplicacibn sdecuada de recurscs, de la definicién clara de objeti--
vos, y en genersl, presentan grandes deficiencias en la aplicacién del
Proceso Adainistrativo vital en cualquier Empresa. As{ mismo, se ven
impactadas por situaciones determinadas por fuerzas, debilidades, opor
tunidedes y riesgos que se las presentan,
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Nuestro pais demanda una serie de recursos que ayuden a subsanar de
alguna manera los estragos de esta situacién, va que es innegable que és
ta es de las &pocas mds dificiles por la que hava pasado en toda su his-
toria,

Por tales motivos considero que es apremiante que se contribuya a -
erradicar de alguna manera este ma} siendo esta aportacién en el plano -
empresarial, va que es el nicleo en el cual se cifra el desarrolle econd
mico de cualquier pais,

Las Empresas en general estin pasando por una etapa de transicién -
muy dificil ya que constantemente estan siendo afectadas por cambios in-
ternos y externos generados por la situacidn econdmica; requieren primor
dialmente de cimientos que soporten tanto las actividades que realizan -
como los fenbmenos que las afectan,

Es evidente que para la industria en cualquiera de sus ramas, ya -
ses en el Ambito de los sectores pGblico y privado en general, se re-
quiere de una reconsideracién en el orden organizacional ya que se ha de
mostrado de una forma netamente tangible, que la carencia de patrones --
adecuados han llevado a México a situaciones que han provocado que se ge
neren, entre otros, descapitalizacién, aumento de la deuda externa, fal-
ta de explotacién de los recursos con que cuenta y una pésima asignacidén
y aprovechamiento de los mismos, que finslmente han provocado una crisis
econdmica, politica y social muy grave impidiendo el avance y desarrollo
del pais en general.

Es por ello que se ha acrecentado paulatinamente la importancia que
diferentes especialistas en ramas como la Administracién, la Economia vy
otras, han venido dando al estudio de las Empresas como nicleo del desa-
rrollo de cualquier actividad ya que su establecimiento desencadena innu
merables relaciones en todos los planos, las cuales significan aspectos
trascendentales para promover el avance de cualquier pais.



En cuanto a este aspecto cabria preguntarnos qué es lo que sucede en
las Empresas actualmente, no obstante las grandes utilidades en algunas -
de¢ ellas, su expansidn o diversificacidn v/o el fracoso o mediucridad de
algunas otras.

También seria necesario cuestionar: Es que no cuentan con los ele-~
mentos adecuados para su exitosc funcicnamiento? o es que nc se han apli-

cado correcta y [irmemente las herramientas existentes para su apoyo v di
recciéon?

De antemano podemos responder a estos supuestos: La ciencia de la -
Administracién evidentemente cuenta con los elementos y herremientas necg
sarias para el desarrollo exitoso de cualquier proyecto empresarial, prue
ba deello lo tenemos en las grandes corporaciones que han dedicado gran -

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

Concretamente y como punto de partida de la problematice & la que -~
nos estamos abocando, es importante establecer que este seminarioc de in--
vestigacidn analiza ciertos aspectos inherentes a la estructura de las or
ganizacicnes justificando su importancia y trascendencia en cualquier Em-
presa de que se trate.

De igual manera este seminario comprobaréd que cualquier tarea que se
emprenda, requiere ser claramente planeada y de actividades concretamente
estructuradas en funcidén de la magnitud y expectativas de la organizacidn.

El objetivo de la investigacidn es mostrar al lector algunos aspec~-
tos a considerar por cualquier empresario que son de vital importancia ¥
que ademhs tiene a su alcance para aplicarlos y lograr el éxito esperado
asl como clertos elementos o situaciones a evitar o a corregir en el ca-
so de que ya existan dentro de su Empresa,



Este seminario se ha desarrolladu cunsiderando y analizando los pun
tos de vista, definiciones y conceptuaslizaciones de diversos autores - -
principalmente en materia de Administracién realizando una comparacién -
objetiva de las ventajas de su aplicacién, Tlambién se han considerado -
teorfas v técnicas de algunos empresarjos experimentados v de prestigio
reconocido en dicha materia.

Ademis de los apoyos tedricos se aplicardn practicamente técnicas —
para comprobar algunas de las teorias relevantes consideradas en esta in

vestigacidn,

En lo que se refiere a la ejecucibn del caso practico, lo aplicare-
mos a una Empresa de la Industria Restaurantera la cual consideramos re-

presentativa por ser de una gran magnitud y lider en el ramo.

A continuacién realizaremos una breve explicacidn del contenido de

cada uno de los capitulos que configurarin este seminario de investiga--
cibn: )

El primer capitulo contemplard aspectos referentes a la funcidn de
Planeacién. En é1 se establecerd el concepto e importancia de la Planes
cién, el proceso que se debe llevar a cabo en esta funcidn, la importan-
cie de la Planeacidn Estratégica y su relacidn con la funcidn de Organi-

zacibén asi como su impacto en las estructuras organizacionales,

La funcibn de Organizacién serd detallada en el segundo capitulo en
el que se presentard el marco tebrico de esta funcién. Entre otros, al-
gunos de los puntos a considerar son: los tipos de organizacién, los --
principios que la apoyan y la descripcién de las organizaciones basadas
en la Teoria de Sistemas.

En el tercer capitulo, se hard la descripcién de Téenicas para el -
Diagnéstico de Estructuras que consideramos importantes para la realiza-

cidn de la investigacién de campo y del caso prictico.



En el cuarto capitulo se efectuard la investigacién de campo, aplica
da a Empresas de la Industria Restaurantera para conocer sus opiniones so
bre aspectos de planeacidn y organizacibn, asi como paru determinar el —-

grado de importancia y aplicacién que tienen estos conceptos.

Por Gltimo, el quinto capltule comprenderd la aplicacibén del Diagnos
tico de Estructuras en lo que a responsabilidades se refiere, sobre la --
existencia de una funcién de Cajas como sistema integral en una Empresa -
de la Industria Restaurantera, asi como las recomendacicnes derivadas del
andlisis que se lleve a cabo, utilizando para ello las herramientas que -
proporciona el tercer capitulo, estableciendo las recomendaciones perti--
nentes a través del modelo organizacional ideal propuesto, su impacto en
recursos y sus beneficios.



l'

CAPITULC |

MARCO TEORLCO DE LA FUNCION DE PLANEACION

CONCEPTU E IMPORTANCTA DE LA PLANEACION.

A. Antecedentes y justificacidn.

B. Definicibén del concepto de Planeacidn.

EL PROCESO DE PLANEACION.

A. Modelos del Procesc de Planeacitn,

B. Principios de Planeacibn.

C. Herramientas de Planeacién.

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

E, Diferencias entre Planeacitn y Planeacién Estratégica.

LA PLANEACION ESTRATEGICA.

A. Antecedentes sobre la evolucién 1e la Planeacién Estratégica.
B. Conceptos y definicién de Planeacién Estratégica.

C. Requisitos bdsicos para el desarrollo de una estrategia.

D, Matriz del Proceso de Planeacibn Estratégica.

E. Conclusiones sobre la Planeacién Estratégica.

F. Beneficios que proporciona la Planeacién Estratégica.

LA PLA*FACION ESTRATEGICA Y SU RELACION CON LA ESTRUCTURA DE LA ORGA
NIZACTON:

- Teorla: La estructura sigue a la estrategia.



1.

CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION.

A.

Antecedentes y justificacién,

Toda actividad humana por complicada o sencilla que sea, re-
quiere necesariamente del elemento de "Planeacién" para ser reali
zada con éxito.

En la actualidad se percibe a primera vista un ambiente sumg
mente cambiante que afecta a todas las organizaciones, fenémeno -
que se ha acentuado en especial en la década de los B80's, Debido
a ello, la Planeacién ha requerido elementos mas 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 Planeacién cobra una especial im—
portancia, la Empresa que planea es la que cuenta COR mayores = =
oportunidades para convertirse en un ente mhs productivo.

Investigadores como Peter F. Drucker y George Steiner *1, —
han determinado "Que el Gnico camino efectivo y eficiente para tg
ner una organizacion exitosa es establecer una disciplina y esta-
blecer un sistems de direccién", Este sistema se manifiesta en -
la aplicacién préctica de las técnicas de planeacidén, en donde se
decide sobre las acciones que deben reslizarse, comoc y cudndo se
llevarén acabo.

Por lo tanto, debidec a la trascendencia que tiene la Planes-
cidn en la vide organizacional, es conveniente analizarla; pasar-
la por alto, puede resultar sumemente riesgoso pars las Empresas
ya que se generan acciones ineficaces por no estar claramente de-

#] Robert M. Donmelly. La Planeacién Estratégica para una mejor Direc- -

cibn. Managerial Planning, Nov.-Dic. 1981, Vol, 30 No. 3, pégs. 3-6



finido su objetivo, lo cual redunda en resultados negativos por -
parte de la organizacién.

Con la Planeacién se amplia el hurizonte del administrador -
y sus expectativas se multiplican al tener los elementos precisos

para tomar las decisiones adecuadas.

Definicién del concepto de Planeacién.

La Planeacién puede definirse como *2 "Una determinacién ra
zonada de un curso de accidén futuro basado en las alternativas --
disponibles: busca propramas consistentes e integradoas de accidén
para las operaciones futuras",

George R, Terry establece la siguiente definicién de Planea-
cién #3 "Es la seleccién y relacién de hechos, asi como la for-
mulacidén y uso de suposiciones con respecto al futuro en la visug
lizacién y formulacién de actividades propuestas que se creen ne-
cesarias para alcanzar los resultados deseados".

Las definiciones anteriores contemplan dos aspectos importan
tes, el tiempo y las acciones, as decir, cuéndo y qué hay que - -
hacer para lograr lo que se quiere *4 "La Planeacibn es la fun--
cibén administrativa bésica ya que implica seleccicnar consciente-
mente entre los cursos opcionales de accidn para la Empresa como
un todo y para cada una de sus partes, es decir, definir con anti
cipacidn qué hacer, cémo hacerlo, cudndo y quién debs hacerlo™”,

Broom-Longenecker., Administracién de Negocios. Editorial Cecsa, Mé-
xico 1983, pdg. 279

George R. Terry. Principios de Administracién., Editorial Cecsa, Mé-
xico 1982, pag. 277-280

Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracién. Editorial Mc Graw
Hill, México 1985, phg. 68



2. EL PROCESO DE PLANEACION ,

La Planeaciln consecuentemente nu es wna wctividad aislada, la

Planeaci6n es todo un conjunto de actividades que siguen up proceso

y le dan razén a la existencia del objetivo que se desea alcanzar,

este proceso recopila secuencialmente estas actividades que unidas

entre si dan como resultado el cumplimiento dJel mismo.

A. Modelos del Proceso de Planeacién.

#3 El Proceso de Planeacidn tiene las siguientes etapas:

1.

2.

30

4,

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 determi
nar asi el fin principal para establecer un nuevo plan o mo
dificar el actual,

Recopilar informacibn sobre las actividades involucradas: -
Esto se llevard a cabo a través de la definicion de las - -
fuentes de informacidn que nos proporcionaran datos veridi-
cos y conflables sobre las actividades a planear tales como:

su naturaleza, sus relaciones, su alcance, etc.

Posteriormente se hard la clasificacibén y analisis de los -
datos obtenidos; Se separardn aquellos que sean compatibles,
ver{dicos y confiables, se analizarén describiendo sus rela

clones y se hara la ponderacién pertinente de los mismos,

Determinar las bases de la planeacién: Estas bases serén -
las premisas en las que se justificaré el plan, o sea, pre~
guntarse sobre consideraciones para desarrollar el plan, po
sibles contingencias, etc.

#5 George R, Terry. Principios de Administracién, Editorisl Cecsa,
México 1982, pégs. 277-280

S



5.

4

Formular planes alternatives: Con esto se pretende sefialar -
las diferentes formas, o grupo de actividades que se llevarén

8 cabo para resolver el problema y cumplir con el objetive.

Escoger el plan mis adecuado: £l plan a adoptar deberd con-
siderarse en funcibn de su costo, oportunidad y beneficios,
asi como también en funcién de su complejidad y flexibilidad.

Desarrollar secuencialmente las operaciones: Es decir, des-
componer el plan en sus partes para detallar qué, quién, co-
me, cubndo y dénde deberd ejecutarse cada una, establecer -
programas de tiempo, formalizarlo y darlo a-conocer a los in
volucrados.

Controlar el plan propuesto: Esta fase se lleva a cabo a --
través de 1a comparacién de los resultados contra el fin u -
objetivo del plan, lo cual ayudara a determinar cursos - - -
correctivos en caso de desviacidn.

Llevando a cabo este Proceso de Planeacién todos los esfuer

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

aquellas actividades poco productivas se van eliminando, todo --

elloc se convierte en un procese de trabajo mucho més eficiente.

De iguel manera, este proceso nos permite adelantarnos al -

futuro para poder contemplar nueves posibilidades, nuevos campos

de accibén v a la vez, la Planeacibn se convierte en un elemento

de control de 1a Empresa ya que su operacién se mide en funcibn

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

dos,

*6 Koontz y O'Donnell han desarrollade también un modelo -

de Proceso de Planeacibn que a continuacidén se describes

#6 Koontz y 0'Donnell, Elementos de Administracién. Editorial Mc Graw

Hill,

México 1985, pag. 84



t. Tener conciencia de una oportunidad, en el mercado, en la cop

petencia, etc,

3. Fijacién de objetives, determinar qué deseamos lograr y cudn-
do.

3. Considerar las premisas de planeacién, o sea, determinar cbmo
operarfin nuestros planes en relacidn sl medio ambiente inter-
no y externo,

4. Determinar los cursos opcionales de accibn més convenientes -

para lograr los objetivos.

S. Evaluar estos curseos o alternativas y evaluar la més conve- -
niente.

6. Seleccionar un curso de accién adoptande un plan.
7. Elaboracién de plenes derivados para apoyar el plan bdsico.

8. Cuantificar los planes a través de presupuestos,

Ambos modelos de planeacibdn son vdlides, aunque no se contem
plan los mismos pasos en el proceso, los dos tienen 1a misma fina
lidad: adelantarse al futuro, aprovechar las fuerzas de la Empre-
sa e identificar sus debilidades paras poder colocarla en un plano
de mayor eficiencia al seleccionar consciente y racionalmente los
cursos alternativos mas beneficiosos para ella,

Debido a que existen innumerables Empresas de diferentes gi-
ros, condiciones, situaciones, etc., seria imposible establecer -
un Proceso de Planeacién Gnico y rigido que se aplicara a todas -
exactamente igual, es por ello, que cada Empresa debe estudiar --

cuidadosamente el Proceso de Planeacidn que va a sdoptar para que
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se aplique de la forma més eficiente posible.

Principios de Planeacisn,

Dentro de los principios mds importantes sobre Planeacién te

nemos:

1.

4,

Principio de la contribucién a los objetivos #7: "El propési
to de todo plan es contribuir al logro de los objetivos de la
Empresa".

Principio de los objetivos #8: '"Los objetivos deben ser cla-
ros, alcanzables, realizables, medibles y verificables.

Principio de Planeacién #9: "Para alcanzer un objetivo en la
forma m4s efectiva, la forma mis adecuada, o sea, el esfuerzo
mental, debe tener lugar antes de la ejecucién del esfuerzo -
fisico.

Principio de los hechos y la Planeacidn *10: "Para disediar -
un plan efectivo, es necesario recabar todos los hechos apli-
cables de que se disponga, incluyendo el plan de accién que -
éstos dicten'.

Principio del compromiso *11: "El periodo de tiempo cubierto
por la Planeacién deberd preferentemente incluir el tiempo su
ficiente para cumplir con los objetivos gerenciales implica-~
dos".

Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracifn. Editorial Mc
Graw Hill, México 1985 , pdg. 196

#9,10, George R, Terry. Principios de Administracién., Editorial Cecsa,
México 1975, pags. 193, 221, 277.



6., Principio de la precisién #12: ™Todo plan deberd hacerse con
la mayor precisibn posible va que regird acciones concretas".

7. Principio de [{lexibilidad *13: "Todo plan debe ser flexible,

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

8. Principio de la unidad *14: "Todos los planes deben ser for-
mulados de tal manera que al unirlos se integre un sulo plan
general, es decir, todos deben de contribuir al fin persegui-
do",

En todo Proceso de Planeacién se requiere de la observancia
de los principios antes descritos, en ocasiones estos lineamien--
tos parecen ser de muy poca utilidad y log Aduinistradorescon fre- -
cuencia los olvidan, Ello provoca que la Planeacidn que se resli
ce no tenga éxito, ya que se descuidan aspectos o caracteristicas
que debe contener este Proceso de Planeacién; por citar un ejem--
plo, podemos mencionar que en el caso de establecer un objetivo -
que no sea claro y alcanzable, el personsl responsable de elabo--
rar los planes para llevarlo a cabo, quizad desarrolle un excelen-
te plan, pero quizéd éste no contribuya al logro del objetivo esta
blecido con el alcance adecuadc,por la falta de comprensidn del -

mismo,

Herramientas de Planeacién.

#15 George R. Terry ha seleccionado ciertas herramientas o -
elementos de planeacidén que pars efectos de este trabajo de inveg
tigacibn es conveniente considerar, dichas herramientas son las ~
siguientes:

#12, 13, 14 Agustin Reyes Ponce. Administracidon de Empresas, Editbrial

"5

Cecsa, México 1981, phgs. 166-168

George R. Terry. Principios de Administracién. Editorial -
Cecsa, México 1982, pég.232



HERRAMIENTAS DIE PLANKACTON

FLEMENTO DE
PLANEACION

ATREBUTO
DISTINTIVO

CARACTERISTICA
PRINCIIPAL

S0 INDICADO

STTUACION
ERRONFEA

ORJETIVO

Proporcions un - -
blanco para la di-

reccibm y ogula de
actividudes,

Amplio

Tuterpretocion pa-
o cada nivel de -
aperaciones.,

NS¢ Comee o 8e
enunc i on forma
precisn,

POLITICA

Fijo {imites ge--
neraled para las -
nctividules,

Amplio, gral,
inclusivo,

Interprecacion, --
criterio,

Interpretucton inp
decusdn para toda
decision,

PROCEDIMITENTO

Define series cro-
noldgices de ta- -
renti,

Especial para tri
bajus 2specificos

Cumplir con Jige--
ras inlerpretaeio=
nes.,

Tuplancidda, tiende
n oser estable,

METODO

Curso de accidn pn
rg cumplic una ta-
ren.

Detalla la formy
para hascor o to-
Ien.

Cumpd tmiento,

Planeacion ignorada
o insuticiente.

ESTANDAR

Nivel de topro es-
jrerado,

Fapecial para tra
i jon especilicos

Cumpt imienta,

Hor actuan lizdo,

PRESUPUEST)

Para un perfodo —
dado.

Lspecial para Lro
b jos eapectlicos

Cumplimfento,

Bitfci) de modifi-
cur,

Intepra activida--

Amplio, grun amhi

Interpretacion o -

fdentiTicar cunf--
yuier tipo de plan,

PROGRAMA des diversas. to, criterin,
Actividades eapecd Papecitico y Vimi Cumpzl imiento con - csarrol lo inade- -
PROYECTO [icns - tado. ligeron interpreta {f cuado,

¢ hones,




D.

E.

Ventajas en la utilizacidn de los diferentes tipos de planes.

1. Facilitan la accién coordinada e integral.
2. Facilitan la eliminacibn de tiempo improductivo,
3. Sirven de punto de apoyo a otros planes.

4. Facilitan la delegacién de autoridad y el ejercicio del con-
trol.

5. Permiten prevenir crisis.
6. Economizan tiempo y esfuerzo,

7. Ayudan a prever ciertos riesgos.

Diferencias entre Planeacibn y Planeacién Estratégice.

Como se menciond anteriormente, la Planeacién en resumen, se
aboca a definir cursos alternativos de accién para la ejecucién
de actividades futuras, a través de determinar qué, quién, cébmo,

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

La Planeacién Estratégica sigue en esencia, el mismo proceso
de la planeacibn sencilla o natural pero bajo un enfoque "estraté
gico".

Le diferencia entre smbos enfoques de Planeacién es que una,
la Estratégica, pone un especial énfasis en los entornos de la --
Empresa, es decir, tanto al &mbito interno como al externo, el —-
cual puede ser afectado por fenbmenos o situaciones diversas.

Considerando estos ambientes, la Planeacidén Estratégica lo--
gra que la Empresa tenga expectativas mas amplias, ello debido a
que al analizarlos, puede obtener informacién importante y vital
a cerca de su posicién en un momento y lugar determinade.

La Planeacién Estratégica se convierte en un elemento comple
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tamente dindmico ya que considera de forma sumamente amplia los -
posibles cambios ambientales. Esto ayuda a la Empresa a prever
para el desarrollo de planes dc accién cperantes para el futuro,
mientras que la Plancacién normel no obstante de que lleve a cabo
todo el proceso de planeacién, es mis estitica.

La Planeaci6n simple, se sboca mds a aspectos normales de la
Empresa, como establecimiento de objetives, planes, programas, --

etc, pero con un enfoque meramente interno.

El ejercicio de la Planeacién normal llega a convertirse en
cierto momento, en una herramienta estdtica de la Empresa como -~
una metodologia rutinaria a seguir para el desarrollo de objeti-~
vos. La Planeacidén Estratégica ayuda a la Empresa a visualizar y
descubrir su posicidn en relacién a los siguientes aspectos ambiep
tales:

1. Fuerzas.
2, Debilidades.
3. Areas de oportunidad.

4, Riesgos.

Le Empresa que no considera estos elementos, se coloca en --
una posicién sumamente desfavorable e inadecuada ya que seguramen
te se verd afectada por todos estos cambios y no contarh con los
mecanismos pertinentes para responder a ellos.

Ambos métodos de planeacidn son fundamentales por lo que se
considera necesaria su aplicacién en todas las Areas de la Empre-

sa independientemente de su giro, magnitud, etc.

Podemos decir que una de las caracteristicas fundamentales -
de la Planeacidn Estratégica es que lleva implicito el concepto
de "oportunidad" ya que hace a la Empresa considerar todos eque-

llos aspectos que la pueden afectar tanto positiva como negativa-
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mente v desarrcllar los cursos més eficaces para hacerles frente.

A continuacién presentamos en forma esquematica loa alcances
que Lienen a nuestra consideracibn, cada una de estas formay de -

planeacibn de manera que se ejemplifiquen los conceptos expuestos
sobre las diferencias entre ambas:
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LA PLANEACION ESTRATEGICA.

A.

Antecedentes sobre la evolucién de la Planeacién Estratégica:

En la década de los 60's, una gran cantidad de corporacio--
nes sintieron la necesidad de desarrollar un método de planeacidn
a largo plazo mas sistemdtico para futuros negocios.

En 18 década de los 50's habian crecido ripidamente en tama
fio, en la diversificacién de sus productos, en la distribucién --
geografica y en tecnologia. Existian muchas oportunidades de in-
versidn, se introdujeron mis frecuentemente diferentes tecnolo- -
glas, se incrementé la competencia y muchos mercados esperaban --

ser aprovechados,

A pesar de que en un principio sus esfuerzos por planear no
dieron grendes frutos, posteriormente se modificaron los sistemas
de Planeacién y se introdujeron en la década de los 70's, fue en-

tonces cuando més énfasis se le did a la Planeacidn Estratégica.

Como resultado de ésto, se incrementd la cantidad de ejecuti
vos que participaba en la formulacidn estratégica, algunas Empre-
sas desarrollaban estrategiass corporativas que consolidaban una -
unidad de planes homogénea muy productiva ya que proporcionaban a
todas las Empresas de la corporacién un marco perfectamente deli-
mitado para su actuacién.

Al final de la década de los 70's, las Empresas no solo desa
rrollaban sistemas de planeacién a corto plazo, sino que la mayo-
ria planeaba para un lapso alrededor de cinco afios donde se ejecy
taban todas las actividades tipicas de planeacidén. Ademds, la ac
tuacién anterior y los atributos internos de la Empresa [ueron --
evaluados més conscientemente para identificar sus fuerzas y ame-
nazas. El ambiente externo también fue analizado més a fondo por
las mismas causas.
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Por lo tanto, se establecieron objetivos y alternativas es--
tratégicas, que fueron indentificadas y evaluadas y se crebd un pa
quete estratégico Je manera que la operacidn del plan para los --

préximos dos o cinco ahos, se llevara a cabe con éxito.
Conceptos v definiciones de Planeacién Estratégica.

La Plareacidn debe ser considerada desde un punto de vista -
estratégico debido a que pone especial énfasis en los fines de to
do el proceso de planeacidn considerando los entornos interno y -

externo de la Empresa para el logro de sus objetivos.

Se puede decir también que la Planeacidn Estratégica tiene -
un alcance macrodimensional ya que involucra expectativas mas 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 *16: “El
programa general que se traza para alcanzar los cbjetivos de una
organizacidn y ejecutar asi el fin que persigue, el cual implica
un papel activo, consciente v racional de quien lo formula". Es-
ta programacibn dindmica es lo que conocemos como Planeacién Es—
tratégica.

La estrategia puede también ser definida como #17: "El esta
blecimiento de la misibn vital de la organizacién, las metas que
se deben alcanzar y las principales formas en que los recursos ==

disponibles pueden ser asignados".

o

#*

.

James A.F,Stoner. Administracién. Editorial Prentice Hall, México
1984, phg. 97

Hall J.D. y Saias A.M. Strategic Management.Vol, 1 No. 2, 1980, -~
phg. 149
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La Planeacién Estratégica la podemos definir como *#18: “El
proceso de establecer las metas de una organizacitn, determinar -
las polliicas y programas necesarios para alcanzar los ohjetivos
especificos y establecer los métodos de control necesarios para

asegurarse que las politicas y programas sean cumplidos",

Asi pues #19, "Es hacer que los directives cntren en proce-
so de tomarse el tiempo necesariv para penser en su negocio, don-
de estn con el negocio, donde y qué quieren ser como una organi-
zacidn, es escribir todas estas ideas y después desarrollar, eva-
luar e implantar programas de accidn y planes para ir de donde es
thn hacia donde desean llegar",

Es por lo tanto la determinacidén de fuerzas, debilidades, --
oportunidades y riesgos que se presentan en el ambiente en gene-—
ral,lo que ha de marcar la pauta para llevar a cabo los cursos --
pertinentes para el incremento, correccidn, aprovechamiento y pre

vencibén correspondientes a cada uno de estos elementos,

La Planeacién Estratégica es el vinculo que le da orden y --
disciplineg al caos que se presenta cuando no existen planes de la
Empresa, de los directivos y de los empleados, lo cual los lleva
8 que el negocio los domine en vez de que ellos dominen al nego--
cio, por ello es un medio para que la Empresa 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 dénde y a quién -
nos dirigimos.

*]8 George A.Steiner y John B.Miner.Management Policy and Strategy.

#19 Robert M.Donnelly,Managerial Planning,Vel. 30 No. 3, 1981,
phgs. 3, 3, 41

et v A e
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2, Ofrece el merco para el planeamiento detallado y para el esta
blecimiento de los diversos cursos de accién.,

3. Se da en los niveles altos de la organizacidn.

4. Da impulso a sus actos y decisiones,

La Planeacidn Estratbgica es importante porque define cual ~
es la misién de la Empresa para daorle direccidén 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 constan--
tes cambios ambientales como: innovaciones tecnolégicas, los fac

tores externos como la inilacidn, las unidades operativas, etc.

Ofrece un marco guia y un fuerte sentido de direccién de que
carecen aquellas Empresas que no planean, la Planeacidn sigue um
procedimiento sistemdtico que lleva a analizar el ambiente de la
organizacién de manera de poder desarrollar un plan de accibn ope
rante para el futuro, Esto genera una toma de decisiones sistemé

tica y estructurada sobre hechos y datos reales.

Otra definicién de Planeaciéin Estratégica es #20: "Un proce
so de aprendizaje, con el tiempo los miembros de la organizacién
aprenden cada vez mds sobre las capacidedes y limites de su Empre
sa o acerca de las oportunidades o amenazas de su ambieate y - -

acerca del proceso mismo de planeacién”.

Anteriormente, la Planeacién Estratégica estaba considerada
como un aspecto 8 realizarse en grandes emporios empresariales y
no era ukilizada en Empresas de menor magnitud. Toda Empresa que
vende o produce un bien o servicio puede y debe tener una Planea-
¢ibn Estratégica ya que es una herramienta de vital importancia -

para cualquier grupo directivo.

#20 James A.F. Stoner. Administracion. Editorial Prentice Hall,
México 1984, phg. 115
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Por lo anteriormente expuesto, podemos decir yue la Planea-
cibén Estratégica no elimina el riesgo en la toma de decisisnes -
que se lleva a cabo, pero lo reduce al identificar futuras amena
zas y oportunidades para que los directivos puedan desarrollar -

acciones adecuadas y aplicarlas oportunamente.

C. Requisitos bAsicos para el desarrollo de una estrategia.

#21 Kenneth J. Albert define los siguientes requisitos blsi
cos patra el desarrollo de una estrategia:

a. Tener un nicleo vital de conocimientos.

b. Capacidad para integrarlos y examinarlos como un sistema di-

némico interactivo.

c. Tener pericia en el analisis de sistemas para comprender su
racionalidad, periodicidad v las pesibilidades inmediatas vy
futuras,

d. Imaginacion y lbgica para elegir entre las alternativas espe
cificas.

e. Control de los recursos mas alld de las necesidades inmedia-

tas.

——————
#21 Kenneth J. Albert. Manual de Administracién Estratégica. Editorial
Mc Graw Hill, México 1984, pég. 5
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D. Matriz del Proceso de Plawacion Estratégica.

I ALLIO Y PENNINGTON

I JAMES ALF. STONER l

MISION: ldentidad y pr
pbsito fundamental de 1
organizacibn,

AMBLENTE: Factores que
den lugar a oportunida-
des y problemas en el -
procesc de planeacidn,

ESTABLECER ELEMENTOS ES-
TRATEGICOS: Necesidades
requerimientos, recur- -
sos, etc,

OBJETIVOS Y METAS: Ba--
lancear la posicién de
la Enpresa vs. la reali-}
dad ambiental.

ESTRATEGTAS: Cdmr hacer
lo v edmo asipnar recur—
s0s.

PROGRAMAS ¥ PLANES DE sS4
PORTE.

PRIORIDADES: Asienar 14
cursos a las actividades
de mavor prioridad,

GENERALIDADES;
des alternas.

Actividal

P
FIJACLUN DE OBJETIVOS
los cua'es implican la -
utilizacion de ios recur
sus de la urganizacion v
actividades a desarro- -
1lar.

IDENTLFICAR ZBJETIVOS Y
ESTRATEC A5 ACTUALES vs.,
los sbjetivos sehalados
en el punto anterior.

ANALISTS AMBIENTAL para
identificar las repercu-
siones de los posibles -
cambios.

ANALISIS DE LOS RECURSGS
identificando destrezas
v debilidades,

IDENTIFICACION DI OPORTY
NIDADES ¥ AMENAZLS en ba
se al punto anterior,

DETERMINAR Fls CAMBIOS -
DE ESTRATEGIAS necesa- -
rios en funcion de los -
objetivos planteados,

TOMA DE DECISIONES ESTRA
TEGICA: Identificacidn,
evaluacién y seleccion -
de alternativas., i
FJECUCION DE LA ESTRATE-
GIA: Incorporarla a  las
operiaciones votidianas a
través de planes, progra
mas, ctc.

MEDIDA Y CONTROL DEL PRO
GRESD:  Cuestionar la «-

deid

ejecucidn de la estrate-

KENNETH 3, ALBERT

CSPECIFICAR OBJETIVOS:

- ldentificacidn de nece
sidades del grupo.

- ldentificacion de cupg)
cidades de la Empresa.

GENERACION DE ESTRATE- -

GIAS:

-~ Asignar recursos.

- Incluir recursos holgal
dos,

- Desarrollar estrate- -
gias para los diferen-
tes ambientes.

EVALUACION DE ESTRATR- -
GIAS:

- Medirlas.

- Cuantificarlas,

VIGILAR LOS RESULTADOS:
- Revisiones periddicas.
- Auditorias,

BUSCAR COMPROMISOS @ Que
cada miembro se compromel
ta a cumplir su parte,
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Esta matriz sobre el proceso de Planeacién Estratégica pre--
sents diferentes formas de conceptualizarla, Si bien al analizar
la encontramos diferencias en pasos o actividades, los tres procg
sos tienen el mismo fin y proporcionan diversas ventajas para la
Empresa, por lo que no consideramos conveniente discriminar a uno
u otro, va que todos cumplen las caracteristicas , propbsitos se-
fialados anteriormente,

Consideramos conveniente ejemplificar el procesc de Planea--
cién Estratégica basandonos en tres autores principalmente, ya —-
que existen innumerables especialistas en la materia cuya concep-
tualizacidn sobre este aspecto es similar.

Como se menciond, la aplicacidén del proceso de planeacién va
ria en cada Empresa, lo que determina como debe realizarse la
Planeaci6n Estratégica son, entre otros, los siguientes puntos:

1, El tamafio de la organizacién,

2., La forma de administracién de la Empresa (si es centralizada
o descentralizada).

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

4, El estilo gerencial de los altos ejecutivos.

Conclusiones sobre ls Planeacibn Estratégica:

1, La Planeacién Estrarégica esta considerada actualmente como =

un elemento crucial en la direccibn de Empresss.

2. Cada afo, mis compaiilas estén introduciendo modificaciones en
sus procesos formales de planeacién y esta tarea se espera -

que continue por muchos aiios MAs.

3. Existen variaciones amplisimas en los procesos especificos de
planeacidn entre las compafiias, por lo tanto no hay un proce-

so "inico", existen componentes bdsicos que son comunes - - -
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que se aplican segin sea necesario en cada una de ellas,

F. Beneficios que proporciona la Plancacidn Estratégica:

—

5.

6.

7.

8.

10.

e

Establece lineamientos para guiar las actividades de la organi

zacién.

Se obtienen objetivos claramente definidos lo cual genera pro
pbsitos y direcciones claros de las actividades de la Empresa.

Ayuda a anticiparse a los problemas y hacerles frente antes

de que se agraven.
Ayuda a la toma de decisiones acertada.

Minimiza los errores por el cuidado con el que se formulan —
los planes y objetivos.

Dirige los planes a largo plazo de la organizacidn y desarro-
lla programas que aseguren el mejor uso de sus recursos de =-

acuerdo 8 los objetivos de crecimiento y beneficios,

Da la oportunidad de planear para los recursos humanos y de-
sarrolla estructuras organizacionales adecuadas para la im- -

plantacibén de estrategias.
Sirve como un elemento de control.

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

presa.

Brinda una gama total de objetivos y estrategias paras reali--
zar la siguiente conversidn #22:

#22 Lic, Fernando Guerra Mufioz. Material de Investigacibn,
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= Fuerzag e==eew-coccce-2> Objetives de utilizacidn.
- Areas de oportunidad ---"---> Objetivus de desarrollo.

- Debilidades =—====e=—====% Objetives de nivelaciln y

recuperacion.

- Riesgo e=m=cecew—ceweo> Juegus de oportunidades o

alternativas.

LA PLANEACION ESTRATEGICA Y SU RELACION CON LA ESTRUCTURA DE LA ORGANT
ZACION.

Como se citd anteriormente, la Planeacibn es una funciédn fundamen-
tal de la Administracibn, ésta afecta necesariamente la forma en que de
bemos organizar una Empresa para llevar a cabo las actividades deriva--
das de dicha Planeacién, es decir, la Planeacibén [stratégica es la base

sobre la cual se generan las demds acciones del Proceso Administrative,

En lo que se refiere a su relacién con la funcién de Organizacidn,
la Planeacibn establece qué actividades y qué asignacién de recursos -
deben hacerse en funcién de la estrategia a seguir.

Por tanto, la Planeacién debe considerarse como base de toda es---
tructura crganizacional y debe ser el elemento que indique y promueva -
cambios o modificaciones a la misma.

Los componentes de la estructura organizacional son los que lleva-
rén a cabo lo establecido en el periodo de planeacibn.

La Planeacién Estratégica contempla como se expuso previamente, --
qué, quién, cbdmo, cudndo y dénde deberdnrealizarse las operaciones, por
lo que da la pauta para la creacién de la estructura organizacional ade
cuada que cumpla con los requerimientos de operacién para la realiza- -
cibn de los objetivos planteados.
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Una de las dificultades de la Teoria de las Organizaciones es la
realidad que intenta describir, y en ninguna parte se puede ver tan -
claramente como cuande uno trata de definir el vinculo que existe en-
tre la Planeacidn Estratégica y la estructura de la Empresa.

Chandler expresa que®23, “"El crecimiento de la estrategia resul-
ta de insospechadas oportunidades y necesidades (creadas por cambios
de poblacién, ingreses, tecnologla, etc,) a considerar para 1a asigna
cibn de recursos mis provechosamente, upa nueva estrategia requiere -
de una estructura nueva o por lo menos actualizada si se quiere que -

la Empresa opere eficientemente'.

Derivado de ello, Chandler formulé la teoria: "La estructura si-

gue a la estrategia” que se cita a continuacidn:

“La naturaleza del ambiente y los recursos de la organizacién in
fivencian a la estrategia establecida en un tiempo dado, y esto deter
mina la estructura de la organizacidn, después la evolucidn del am- -
biente o de los recursos de la organizacién nos lleva a una nueva es-

trategia y a una nueva estructura".

Las estructuras organizacionales guardan una marcada dependen- ~
cia con respecto al proceso de Planeacidn Estratégica por lo que se =
ha considerado conveniente describir ambas funciones del Proceso Admi
nistrativo.

#23 Chandler Alfred D, Strategy and Structure. MIT Press
Cambridge Mass. 1962
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CAPITULO 11

MARCO TEQRICO DE LA ORGANIZACLON

ANTECEDENTES.
A. Definicién del concepto de Organizacidm,
B, Actividades importantes en la funcién de Organizacién,

C., Criterios de Estructuracién.

TIPOS DE ORGANIZACION.
A. Requerimientos basicos de la Organizaciénm.
B. La Organizacifn como proceso.

C. Légica que debe seguirse para la Organizacién de una Empresa.

ALCANCES DE LA ADMINISTRACION.

A. Limitaciones de alcance de la Administraciénm,

B. Concepto de Departamento.

C. Ventgjas y desventajas de la divisibn fumcional.
D. Relaciones de autoridad.

E. La centralizacibn o descentralizacibén de la sutoridad,
PRINCIPIOS DE LA FUNCION DE ORGANIZACION.

LA ORGANTIZACION BASADA EN LOS SISTEMAS.

A. Definicién del concepte de "sistema".



B, Teoria de Sistemas.

C. Ventajas dcl andlisis de sisitemus,
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ANTECEDENTES.

La funcidn de Organizacién es una de las tds antiguas que ha Treg
1izado el hombre v es uno de los aspectos al que en lus &ltimas déca-
das se le ha tenido especial consideracidn por su impacto e importan-
cia,

Desde el inicio de la humanidad el hombre buscaba satisfacer - -
ciertas necesidades y para ello tuvo que desarrcllar e intensificar -
gsus relaciones socisles.

Se percatd de que de alguna manera €l solc podia satisfacer sus
necesidades y hacer lo preciso para lograr lo que queria alcanzar; pe
ro a la vez, a medida que éstas se incrementaban, se did cuenta de --
que requeria de ayuda y que en algunas situaciones era un ser limita-
do, comprende que le es mAs rapido y facil lograr sus objetivos al --
compartirlos con gente que lo rodeaba quz a su vez tenia ciertas nece
sidades que cubrir.

Debido & ésto, la funcidn de Organizacién penetra en todas las -

actividades que realiza por primitivas y sencilias que sean. El hom-
bre al relacionarse, va creando una mutua dependencia logrande mejo—-
res resultados s través de la colaboracidn interpersonal.

A lo largo del desarrollo social, todos los grupos que se van --
formandv requieren de patrones crganizacionales que van de los mis --
sencillos hasta los més complejos tome lo son los gobiernvs, los - -
ejércitos, las empresas, las familias, etc,

La Organizacién actual es una funcidn 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 funcidn netamente dinamica que re--
quiere de innoveciones y aportaciones constantes para contribuir al -

desarrollo eficiente y consciente a todos los niveles y campos del --

aparate readees S
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A. Definicién del concepto de Jrganizacién.

La palabra organizacién deriva del vocablo latino #24 "orga-
nismo" que significa "la integracién de las partes de un todo", -
esta palabra implica la existencia de componentes y funciones di-
versas que tienen un fin comfiin que es alcanzado mediante la coor-
dinacibn de las mismas,

Todo individuo constituye cada una de esas partes: tiene di
versos intereses y expectativas, demanda la satisfaccién de nece-
sidades especificas as{ como la aportacién propia de sus poten--
cialidades y recursos para lograr "algo", aunado a ello, existe -~
un "ambiente", 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 ca
pacidades transformandose éste en la esencia de la realizacién --
personal.

Esto lo podemos conststar a lo largo del desarrollo de la hu
manidad en el que los individuos se han unido pars obtener de for
ma conjunta los satisfactores de sys necesidades, desde la prehis
toria hasta nuestros dias, todo ha sido posible gracias a esa con
juncibn de esfuerzos dirigidos.

Asi pues, la Organizacién forma parte de las funciones bhsi-
cas de la Administraci6n. Podemos definir a la Organizacién como:
la funcién que reune e integra en forma légica y coherente a cada
ung de las partes destinadas al logro de un objetivo concreto,es-

tableciendo una serie de relaciones eficaces y armbnicas que con=

#24 Diccionario Hispénico Universal., W.M. Jackson, Inc., Editores,
México 1969, Tomo Primero
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tribuyan a dicho logro,

De igual forma, como las partes tienen una serie de factores
a satisfacer y explotar, su vbjetivo requiere de una amplias gama
de actividades, situaciones y aspectos predeterminados s desarro-
llar, con el fin de justificar su existencia.

Aqul podemos resaltar la importancia de la relacibn que se -
presenta entre el objetivo y una parte o individuo en una Empresa.
Una Empresa no tiene razén de existir sin el enfoque expreso - -
hacia un objetivo determinado, de la misma forma, no tendria sig-
nificado alguno si contara con objetivos claros y precisos pero -
careciera de los medios para lograrlos. Estos medios son las par
tes motoras del ente en cuestioén que lo activan para el desarro--

1lo de sus actividades.

La funcién de Organizacidn pretende el aprovechamiento total
de los esfuerzos individuales a través de relaciones colectivas -
generando un grado de potencialidad mds alto que el que se obtie-
ne individualmente ya que aumenta la calidad del trabajo y la pro
ductividad del individuo, asi{ pues®25: "la Organizacién da como
resultade una estructura que pueda considerarse como el marco de
trabajo que retiene unidas diversas funciones de acuerdo con el
esquema que sugiere orden, arreglo légico y relaciones armonio- -

sas",

Esta estructura delimita dbnde, cébmo y quién debe realizar -
qué funciones y a qué nivel deben presentarse asi como el grado -
de participacién, canales de comunicacién, grado de responsabili-

dad y Ambito para el ejercicio de la autorided,

La funcién de Organizacidn se puede conceptualizar como la -

forma basica de disefiar y mantener cads uno de los papeles que de

*#25 George A. Terry. Principios de Administracion. Editorial Cecsa,
México 1985, pag. 305
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be jugar el persvnal dentro de las Empresas y sus relaciones con
otros,

Koontz y O'Donnell definen la Jrganizacibn como #20: "La --
agrupacién de actividades necesarias para lograr objetivos, la --
asignacién de cada grupo & un Administrador con la autoridad nece
saria para supervisarlo y la provisibn de coordinacibn horizontal
y vertical en la estructura de la Empresa diseiada para proporcig
nar redes de toma de decisiones y de la comunicacién", asi tam—--
bién la consideran como: "Una estructura de papeles y posiciones

formalizada e intencional”,

Otra definiridn de Organizacién es #27: '"La estructuracién
técnica de las relaciones que deben existir eatre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su mAxima eficiencia den--

tro de los planes y objetivos geiialados",

Actividades importantes en la funcién de Organizacibdn,

Algunas de las actividades en la funcién de Organizacién - -
son *28:
1. Dividir el trabajo en tarees operativas.
2. Disponer las tareas en puestos.
3. Prevenir las posiciones de las tareas relacionadas.
4, Definir requisitos del puesto.

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

Keontz y O'Donnell. Elementos de Administracifén. Editorial Mc Graw
Hill, México 1985, pag. 203

Agustin Reyes Ponce. Administracién de Empresas. Editorial Limusa,
México 1976, plg. 212

Lic. Fernando Guerra Mufioz. Material de Investigacién.
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Delegar su debida autoridad en cada miembro de la Empresa.

Revisar la organizacibn a la luz de los tesultados del con- -
trol.

C. Criterios de Estructuracibn,

Para el desarrollo de estas actividades es necesario a su --

vez, que se consideren loa siguientes criterios de estructura- —-

cibn®*29:
1. Separar e identificar las funciones que son similares y rela-

2‘

cionarlas entre si.
Separar y agrupar aquellas que son compatibles.

Ubicar a las actividades cerca o dentro de la funcién & la --
que sirven.

Verificar que la funcién pueda desarrollar y controlar las ac
tividades.

No asignar la funcién a dos o mis entidades o unidades dife--
rentes.

No debe existir duplicidad de dependencia jerarquica o de res
ponsabilidades.

El tramo de control no debe ser exagerado ni muy numerosos ~-
los tramos jerdrquicos.

Separar las funciones de contrel del control mismo,

#29 Lic. Fernando Guerra Mufioz. Material de Investigacidm,



28

En resumen podemos decir que ia funcién de Organizacibn es -
de suma importancia porque da como resultado una estructura que -
sirve como marco de trabajo. Es esencial porque pruporciona un -
nicleo donde concentrar y unir los esfuerzos individuales con efi
ciencia, armoniza las relaciones, concilia los intereses de los -
miembros del grupo y aprovecha sus habilidades y potencialidades

acrecentando la productividad con el fin de lograr su objetivo,

Ademés es un eslabén de gran importancia en el Proceso Admi-
nistrativo ya que en ella se apoyan todos los elementos de planea
cién desarrollados previamente con el fin de introducirlos fisica

mente para su ejecucién y logro de los objetivos planteedos.

2. TIPOS DE ORGANIZACION,

1.

3.

Terry en su libro "Principios de Administracifn define tres tipos
organizaciones *30:

Organizacidn formal: Es la constituida legalmente distribuyendo
los puestos de forma intencional para lograr objetivos determina-
dos,

Organizacién no formal: Es parte de la anterior, estimula el com
portamiento propio de cada individuo no incluido en la organiza--
¢ibn formal.

Organizacién informal: Es cualquier grupo que se forma por el --
contacto social cualquiers que sea o de trabajo, son grupos infor

males con los que se cuenta en las organizaciones administrativas.

#30 George A. Terry, Principios de Administracién. Editorial Cecsa,
México 1981, phgs. 305-322
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Barnard considera a la organizacién informal como #31: "Cual

quier actividad personal sin un propdsito central consciente aun--

que posiblemente contribuyera a resultados conjuntos",

A. Requerimientos bisicos de la Organizacibnm.

6.

Para integrar una organizacibén formal se requiere #32;

gonocer los objetives de la organizacibn en la situacién am---
biental,

Dividir el trabajo requerido en actividades componentes.

Agrupar las actividades en unidades pricticas basadas en simi-
litudes de importancia,

Definir las obligaciones y propoercionar los medios fisicos pa-

ra cada actividad o grupo de actividades.
Asignar personal desarrollado o potencialmente desarrollable.

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

desempefie y sus relaciones con los otros en la Empresa,

Como se puede observar, estos requerimientos bisicos de la -

organizacién formel tienen implicitos los criterios de estructura-

cibn antes mencionados. Esto nos demuestra que es de vital impor-

tancia considerar los criterios de estructuracién siempre que se -

desee integrar una organizacidn de carlcter formal.

B. La Organizacién como proceso.

l.a Organizacion puede estudiarse desde el punto de vista de -

un proceso dinAmico donde se suceden ciertas actividades en forma

Koontz y O'Donnell, Elementos de Administrecién. Editorial Mc Graw
Hill, México 1985, pag. 204

George R. Terry. Principios de Administracibn., Editorial Cecss, - -
Méxicn 1985, phg, N6



P 30

cronolégica y secuencial que da como resultado un producto final,

En el caso de la Empresa, el producto final de la funcidn de
Organizacién es el logro de los objetives planteados a través del
cumplimiento de los planes y programas establecidos previamente -
en la funcibén de Planeacién basdndose en upa estructura plenamen-
te identificada.

Por lo tanto, los aspectos que deben considerarse al estable

cer una estructura son ¥33:

1. Las estructuras deben reflejar los objetivos y los planes de-

bidc a que las actividades derivan de ellos.
2. Reflejar la autoridad de la Empresa.
3, Reflejar un medio ambiente,

4, Considerar que la Empresa es operada por personas y que se ——

tienen que considerar sus limitaciones y costumbres.

Con los criterios de estructuracién, los requerimientos basi
cos de la Organizacion y el proceso de Organizacidn, se puede
determinar la importancia de esta funcion por ser la que define -
el marco general en el que se ejecutarin las accivnes para alcan-

zar los resultados descados.

A continuacidn presentamos la relacidn esquemitica de estos

conceptos que forman parte del proceso organizativo:

#33 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracién. Editorial Mc Graw
Hill, México 1985, pag. 215
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Es evidente que la aplicacién de los criterios de estructurg
cibén dan la pauta para cumplir con los requerimientos de la orga-
nizacién formel. Si alguno de estos criterios no es aplicado ade
cuadamente, no se llegard a concretar una organizacibén formal co-
mo tal, y por lo mismo, esta estructura no reflejard los resulta-
dos esperados por ells,

Como ejemplo podemos considerar uno de los aspectos que ha -
sido fundamental a través de la historia: la divisién del traba-
jo. La falta de separacibn e identificacién de funciones no per-
mite agrupar actividades u) definir obligaciones por lo que no se
puede obtener como resultado el logro de los objetivos o la iden-
tificacién de las lineas de autoridad requeridas para la expre- -
a8ibn total de la misién de la Empresa.

De aqui que consideremos a la funcidn de Organizacién como -
un proceso netemente dindmico de impacto incalculable dentro de -

la Empresa.

C. Légica que debe seguirse para la organtacidn de una Impresa.

La légica fundamental que debe seguirse para orgenizar una -

Empresa comprende los siguientes puntos #*34:
1. Elaboracién de los objetivos de la Empresa.
2. Formulacién de objetives, politicas y planes de apoyo.

3, Identificacibn y clasificacidn de las actividades necesarias
para lograr éstos.

4. Agrupacién de las actividades a la luz de los recursos mate--
riales y humanos disponibles.

#34 Koontz y 0'Donnell, FElementos de Administracién, Editorial M Graw
Hill, México 1985, pag. 216
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5. Delegacién del jefe de cada grupo de la autoridad necesaria -
para llevar a cabo todas las actividades.

6. Integracién de estas agrupaciones en forma horizontal y verti

cal mediante relaciones de autoridad y flujo de informacién.
7. Definicién de la estructurs de la Empresa.

Estos puntos analizados bajo el enfogue de la Planeacién Es-
tratégica sefialada anteriormente, demuestran la evidente interre-
lacibn que existe entre ambas funciones: la Planeacién y la Orga-
nizacibn, ya que la Organizacidn es consecuencia de todo un proce
so de planeacibén el cual es plasmado en forma tangible & través -

de una estructura que satisface sus requerimientos.

Sin una Planeacidén previa, no es posible saber cudles son --
los objetivos de la Empresa, cuBles son sus expectativas ni cud--
les son los recursos con que cuenta, as{ como la posicidn de la -
Empresa en ese momento en relacidn a las amenazas y oportunidades
que la pueden afectar,

La légica para la organizacibén de las Empresas engloba, por
tanto, las funciones de Planeacidén Estratégica y de Organizacidn
en donde una no puede excluir a la otra ya que la ausencis de al-
guna, provocar{a que jamhs se diera lo que todos conocemos con el
nombre de Empresa como: la conjuncibén y coordinacién de esfuerzos
légicamente dirigidos para la consecucién de un objetive comin -~

que se traduzca en la satisfaccibn de ciertas necesidades.

3. ALCANCES DE LA ADMINISTRACION.
A. Limitaciones de alcance de la Administracibn.

Las limitaciones de alcance de la Administracién surgen o se
presentan en funcidn de organizaciones determinadas por los nive-
les establecidos en las mismas, £n lo que se refiere a los al--~
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cances que debe tener la Administracién, Lindall Urwick sostiene
que *35: "El nlmero ideal de subordinados pera todas las sutori
dades superiores es de cuatro o méximo seis y en el nivel més ba
jo de la organizacién, en donde lo que se delega es la responsa-
bilidad por la ejecucibén de las tareas especificas y no por la -

supervision de otros, el nimero puede ser de ocho o doce".

El tamafio de la Empresa en lo que se refiere a los niveles
de organizacidn existentes, genera problemss tales como la exis-
tencia de mayor personal adicional al que realmente se requiere
en la misma, lo cual implica mayor esfuerzo y dinero. Los nive-
les departamentales a su vez complican la comunicacién ya que -
ocurren omisiones o malas interpretaciones al bajar la informa--

cién por linea jerrquica.

Por tal motivo, una de las tareas fundamentales de la Orga~
nizacién es definir a través de la estructuracidén de la Empresa
el alcance que pueda tener la administracién de la misma para lo
cual debe aplicar uno de los principios de gran importancia que
es el del Alcance de la Administracién, que indica #36: "Existe
un limite de cada puesto administrativo para el nimero de perso-
nas que un individuo puede manejar con efectividad, pero el nime
ro exacto en cada caso variard de acuerdo con los factores subyag
centes y su efecto sobre el tiempo que se requiere para adminis~

trar con efectividad".

Con los puntos anteriores concluimos que una organizacién -
se debe estructurar alrededor de las funciones que se deben rea-

lizar para lograr el objetivo de la misma.

Lindall Urwick. Notes of the Theory Organization, (N.Y. Ameri-
can Management Association) 1952, pég. 53

Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracién. Editorial Mc -
Graw Hill, México 1985, pag. 215
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Estas funciones se deben de cuantificar en relacién a su con
tribucién al logro de los objetivus establecidos para poder deter
winar la cantidad de recursos necesarius para ello y hacer la dig
posicién o asignacibn adecuada de los mismos.

Al concretarse una organizacibén con una estructura determina
da en torno a las funciones o actividades, obtenemos un ente ple-
namente identificado con caracteristicas propias que lo llevan a
convertirse en un marco sblido sobre el que se realice cualquier
tipo de actividad.

Muchas organizaciones han caido en el grave error de estruc-
turarse no en base a las funciones que contribuyan al logro de -~
los objetivos sino en base a las personas que en ese momento las
componen y las actividades que realizan.

Al ser el individuo cambiante y complejo per naturaleza, cons
tituir una organizacidn slrededor de él puede provocar inestabili
dad dentro de la Empresa ya gque los individuos se acostumbran a -
un sistema de trabajo seguido por una 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.

Concepto de Departamento.

Dentro de la funcibn de Organizacibn,en la divisién del tra-

bajo encontramos encuadrado el concepto de departamento.

EL concepto de departamento se refiere a up Area, divisidn o
seccidn definida de una Empresa, sobre la que una persona tiene au

toridad para llevar a cabo actividades especificas,

Debido & la constitucidén, giro y magnitud de las Empresas, -



se han venido utilizando diferentes formss de divisién o departa-

mentalizacidn de las actividades.
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Entre las mhs importantes Lenemos #37:

Por nimeros simples: Se utiliza para agrupar personas que de
ben desempefiar las mismas funciones bajo las ordenes de una -
misma persona; es (til sélo en los niveles bajos de la organi
zacién porque a medida que la tecnologla progresa,se exigen
aptitudes mas especializadas y diversificadas.

Por tiempo: Se usa en les niveles bajos de la Empresa y agru

pa las actividades sobre la base de tiempo para realizarlas.

Por funciones: La departamentalizacidn de este tipo se reali
za sobre las funciones bésicas de una Empresa que normalmente
son: Produccién, Ventas y Finanzas aunque éstas pueden va- -

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

La departamentalizacién funcional es la base que se utiliza -
con mayor amplitud para organizar las actividades v esté pre-
sente en casi todas las Empresas en algin nivel de su estruc-

tura.

Por territorio: Se utiliza para Empresas que opersn en &reas
geogréficas amplias, Es apropimda cuando su propbsito es ——-

alentar la participacién local en la toma de decisiones.

Por producto: FEsta estrategia permite n la alta administra--
cidén delegar en un ejecutivo de divisibn amplia autoridad so-
bre las funciones de manufactura, ventas, servicios de inge--

nieria, etc,, en relacién con una linea de productos.

#37 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracién, Editorial Mc Graw

Hill1,

México 1985, pAgs. 223-231
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Por clientes: Se dividen las actividades sobre esta base pa-
ra atender los requerimientos de grupos de clientes claramen-
te definidos.

Departamentalizacién orientada al mercado: Implica organjzar
una Empresa con base en los mercados que atiende o con base a
los canales de comunicacibn que utiliza. La primera agrupa -
las actividades para apoyar los esfuerzos de comercializacién
en &reas clave de mercadeo. La segunda exige que la estruc-
tura de la Empresa refleje las formas en que la compaiia lle-
ga a los clientes finales.

Por procesc o por equipo: Como su rombre lo indica, son las
Empresas fabricantes que agrupan las actividades de acuerdo a
un procesc o a cierto tipo de equipo.

Departamentos de servicio: Son esencialmente una agrupacién

de actividades que pueden ser efectuadas en otros departamen-
tos, pero que se reuncn en una divisién especializada con ~-
propbsitos de eficiencia y control, o ambos. Los departamen-
tos de servicio tipicos en toda Empresa son: Personal, Com--

pras, Mantenimiento de Planta, Recursos Humanos, etc.

Organizacidn matricial: Es la combinacidn de formas funcio--
nales y de producto o proyecto para departamentalizar la mis-
ma estructura de ln Empresa. La orgenizacidn matricial repre
senta en realidad una solucién al compromiso entre la departa
mentalizacidn funcional y de producto.,

Ventajas y desventajas de la divisién funcional.

Para el diagndstico de estructuras que llevaremos a cabo, es

necesario establecer las ventajas y desventajas que tiene la divi

sién por funciones sin menoscabo de las demés formas de divisién
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del trabajo, pero siendo ésta el punto sobre el cusl se apoyard
nuestra investigacién:

Ventajas:

1. Es un reflejo lbgico de funclones.

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

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

4, Simplifica la capacitacibn por ser dirigida a un conjunto de

actividades especificas.

5. Proporciona medios para ejercer un control estricto.

Desventajas:

1. Especializa en exceso y reduce los puntos de vista del perso

nal clave.
2. Limita el desarrollo de los administradores generales.
3, Reduce la coordinacidn entre las funciones,

4, Dificulta el crecimiento econdémico de la compaiila como siste
ma.

Relaciones de autoridad.

l.ag relaciones de autoridad ya sean verticales u horizonta-
les son los factores que hacen posible la organizacién ya que es
timulan las actividades departamentales y de coordinacién de 1la
Empresa.

Autoridad en la organizacidn es el poder que tiene una posi
cibn para tener la {iltima palabra en la toma de decisiones que =

afectan a otros. Surge de una posicién considerada como “legiti



39

me", por lo general se hace referencia al poder de las posiciones
o puestos.

Las relaciones de lines y staff son importantes como forma -
de vida de las orgenizaciones, por lo cual las relaciones de autg
ridad entre sus miembros deben afectar necesariasmente su partici-
pacién en la organizacibén de la Empresa.

Las funciones de linea son las que tienen responsabilidad di
recta gobre 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 sutoridad de -
1linea es la que geners un supervisor directamente sobre el subor-
dinado, 0 sea, es la relacién de sutoridad en linea directa o eta-
pas.

La naturaleza de la relacién staff es de asesoria, tiene co-
mo funcién la Investigacién y apoyar a los administradores en 1i-
nea de guien dependen.

Dentro de la Administrecidn existe también lo que se conoce
como la autoridad funcional, éste es el derecho que puede haber -
delegado un individuo o un departamento respecto a proceses, prac
ticas o politicas especificas u otras materias relacionadas con -
las actividades llevadas a cabo por el personal de departamentos
diferentes al propio. Se emplea por 1o general en los departamen
tos de servicio y staff ya que estén compuestos de especialistas
cuyo conocimiento llega a ser la base de los controles funciona~—
les.
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Esta sutoridad se limita en el sector del “cémo" y en ocasio
nes del "cuhndo", Debe emplearse esporédicamente y sblo cuando ~
exista verdadera necesidad proveniente de fuentes tanto externas
como internas.

La autoridad funcional debe concretarse en el punto més cer-
cano posible de la estructura de la organizacién para preservar -
la unidad de mando de los ejecutiveos de linea y decbe ser expresa-
da con claridad.

La centralizacién o descentralizacibén de la autoridad.

La descentralizacidn es un especto fundamental de la delega-
cibn de autoridad y se haya centralizada en tanto no se delegue.

La centralizacién como aspecto administrative se refiere a -~
la retencidn de autoridad en la toma de decisiones,

Le descentralizacibn exige escoger con cuidado qué decisio--
nes irén més abajo de la estructura de la organizacibén y cudles -
deben mantenerse en la cima cerca de ella, formular politicas pa-
ra orienter la toma de decisiones, escoger y capacitar individuos
y tener controles apropiados.

La centralizaci6n absoluta en un individuc es concebible més
implica la inexistencia de administradores gubalternos y por lo -

tanta la falta de una organizacidn correctamente estructurada.

Por otra parte, no puede haber una descentralizacidn absolu-
ta ya que si se delega toda la autoridad cesaria la calidad del -
administrador y su posicidén quedaria eliminada por lo que tampoco
habria organizacidn.
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&, PRINCIPIOS DE LA FUNCION DE ORGANIZACION.

Dentro del eatydio de la funcién de Orgonizacidn es indispensable

recordar algunos de los principios bisicos que la apovan:

#38 Fayol después de sus investigaciones sobre administracién, es

tablece los siguientes principios basicos:

I.
2.

3'

4,

5.

6'

8,

9,

10.
11.
12.
13,

Divisién del trabajo o principic de especializacién,

Autoridad y responsabilidad: Considera que la autoridad y la res
ponsabilidad estédn relacionadas y que la responsabilidad se des—-
prende de la autoridad.

Disciplina: Respeto por los acuerdos que se establezcan.

Unidad de mendo: Cada empleado no debe recibir ordenes de mds de
un superior.

Unidad de direccién: Cada grupo de actividades con el mismo obje
tivo debe tener un director y un plan.

Subordinacidn del interés individual al interés general.

Resuneracibén justa para la satisfaccién de los trabajadores y em-
presarios.

Centralizacién: Analiza el grado en que la autoridad debe centra

lizarse o dispersarse.

Jerarquia: Autoridad que va de los rangos mis altos a los més -
ba jos.

Orden: Distribucién de cosas y personas.
Equidad: Adwinistrar justamente.
Estabilidad en el empleo: Evitar la rotacién de personal,

Iniciativa:; Cresr y ejecutar un plan por parte de los subordina-
dos,

#38 Harwood F, Merril. Clésicos en Administracién. Editorial Limusa,
México 1985, pag. 186
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14, Espiritu de grupo: Mantcuaer la unidad del personal a través de la
buena comunicacién.

Ademds de Henry Fayol otros conocedores e investigadores sobre Ad
ministracién, han formulade principios o ampliade los antes menciona--
dos, entre los més importantes tenemos:

1, Principios que rigen el establecimiento de una organizacién formal
efectiva #39:

A. Principio de unidad de objetivo: Una estructura de crganiza--
cién es efectiva si permite la contribucién de cada individuo
a la obtencién de los objetivos de la Empresa lo cual signifi-
ca un conocimiento y entendimiento claro de los mismos por par
te de los individuos.

B, Principio de eficiencia: Una estructura de organizacibn es —
eficiente si facilita la obtencibén de objetivos deseados con -
el costo minimo.

2. Principio de la extensién del &rea de mando #39:

Existe un limite en cada posicién ejecutiva del nlmero de per
sonas que un individuo puede dirigir con efectividad, pero el nfime
ro exacto en cada caso variard de acuerdo con sus recursos y su im
pacto sobre el tiempo requerido para una direccién efectiva.

3. Principio Escalar #39:

Cuanto mAs clara sea la linea de autoridad desde el administra
dor méximo en una Empresa hasta cada posicibén subalterna, mhs efi-~
caz serd la toma responsable de decisiones y la comunicacién en la
organizacién,

—————.

#39 Koontz y O'Donnell. Elementos de Administracién. Editorial Me Graw
Hill, México 1985, phgs. 334, 209, 335
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6.

“3

Principio de delegacidn por resultados esperados *40:

La autoridad delegade a cada administrador debe ser suficiente
para ponerlo en condiciones de lograr los resultados que de é) se -
esperen.

Principio de la responsabilidad ebsoluta *40:

La responsabilidad del subalterno ante su superior por su de--
sempeiio es absoluta, una vez que acepta su tarea y la facultad para
realizarla, y ningln superior puede evadir su responsabilidad por -
las actuaciones del subalterno,

Principio de paridad entre autoridad y responsabilidad #40:

La responsabilidad por las actuaciones no puede ser mayor de -
la que implica la autoridad delegada, ni debe ser menor.

Principio de la unidad de mando *40:

Cuanto mis completa sea la responsebilidad de un individue pa-
ra con un sblo superior, menor serd el problema de conflictos en --
las instrucciones y mayor el Bentido de responsabilidad personal -

por resultados.

Principio de nivel de autoridad *40:

El mantenimiento de 1a delegacidn prevista exige que las deci-
siones dentro de la competencia de un individuo las tome &1 y no las

refiera hacia arriba en la estructura de la organizacién,

Principio de la divisibn del trabajo *40:

Una estructura de organizacién serd mhs efectiva y eficiente -
cuanto mejor refleje las labores o actividades necesarias para al--
canzar los fines de la Empresa y facilite su coordinacién,y en la -
medida en que los cargos y posiciones individuales se ajusten mejor

————————————

I‘L.g:

Koontz y O'Donnell, Elementos de Administracién, Editorial Cecsa,
México 1985, pag. 335
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11.

12,

13,

14,

[

a la capacidad y motivaciones de las personas que las desempehan,
a su vez este principio es el de especializacibn: la divisibén del

trahajo para producir mads v menur trabajo con :1 mismo esfuerzo.

Principic de la definicién funcional #41:

Cuanto mavores sean en un cargo o departamento las definicio-
nes claras de resultados previstos, actividades por emprender, au-
toridad delegada y relaciones con otros cargos respecto a informa-
cién, mayor serd la eficacia con que los individuos responsables -
podrén contribuir a la realizacibén de los objetivos de la Empresa,

Principio de separacién #41:

S1 algunas actividades se d:isefian para verificar otras, las -
personas 8 cargo de las primeras no pueden desprenderse de su res-
ponsabilidad si dependen del departamento cuya actividad se espera
que evaluen.

Principio de equilibrio #4l:

La aplicacién de principios o técnicas debe estar equilibrada
con respecto a la efectividad general de la estructura en cuanto -
se refiere al logro de los objetivos de la Empresa,

Principlo de flexibilidad #*41:

Conforme mAs provisiones se hagan para incluir flexibilidad -
en las estructuras de organizacién, mis adecuadamente puede una es
tructura satisfacer su propbsito.

Principio de facilitacidn de liderazgo *4]1:

En la medida en que la estructura organizacional y su delega-
cidn de autoridad facilite a los administradores disefiar y conser-
var un medio ambiente que permita el buen desempefio, en esa medida
se facilitardn sus habilidades de liderazgo.

————

*h_l_:

Koontz y 0'Donnell, Elementos de Administracién. Editorial Cecsa,
México 1985, pag. 335
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5. LA ORGANIZACION BASADA EN LOS SISTEMAS:
A. Definicidén del concepto de"sistema”.

Se puede definir a un sistema como *42 "Un conjunto de cosas
interrelacionadas o interdependientes de tal manera que generan
un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada confor-
me a cierto esquema o plan". En funcién a esta definicibn, se -

puede considerar a la vida en general como un sistema.

Las escuelas, industrias, universidades, etc., son sistemas
que & su vez estén relacionados con otros sistemas, por lo tanto,
toda Empresa, departamento, programa, técnica, etc., tiene una -
vasta red de interrelaciones en sus componentas, Es por estas -
innumerables relaciones por lo que es necesario considerar los -
aspectos derivados de la Teoria de Sistemas y su impacto en las
organizaciones.

B. Teoria de Sistemas.

La Teoria de Sistemas se résume en los siguientes conceptos:

1. Un sistema debe ser visto como un todo y no como partes ais-
ladas.,

2. Los sistemas pueden ser abiertos o cerrados, Abiertos si in
tercambian informacién, energia o material con su medio am--

biente y cerrados si no interactiian con su medio.

3. Para que un sistema pueda considerarse como tal, debe tener -
limites que lo separen de su medio ambiente.

4, Un sistema abierto para sobrevivir debe poseer tantos insu--
mos de su medio ambiente més energia y materiales como pro--
ductos finales genere, a este fenémeno se le conoce como - -
homebsatasis.

#42: Oxford English Dictionary
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5. Debe tener necesariamente retroalimentacién como la informa-
cibn sobre si el sistema estd alcanzando sy objetivo o se es
th desviando del mismo.

6. Todos los sistemas tienen subsistemas que se van jerarquizan

do paulatinamente,

7, Los sistemas abiertos a medida que crecen tienden a volverse
mis especializados en sus elementos.

8. Los sistemas abiertos cualesquiera que sean pueden slcanzar
los resultados deseados de diversas maneras mediante un Con-
cepto llamado equifinalidad.

Barnard en su contexto de sistemas, considera al administra
dor dentro de up sistema cooperativo total que abarca elementos
fisicos, biolbgicos y sociales que se encuentran dentro de la or
ganizacién con una constante interaccidn con otros sistemas y -
considera a 1la Administracién desarrollindose en un plano de sis

tema netamente abierto.

Una Empresa se considera como un sistema cuyas partes inter
nas trabajan juntas para alcanzar los objetivos establecidos, y
cuyas partes externas lo hacen para lograr el funcionamiento con
su medio ambiente, incluyendo clientes, plblico en general, pro-
veedores y gobierno.

El sdministrador integra sus instalaciones disponibles - -~
hacia la satisfaccibn del objetivo por medio de sistemas que re-
lacionan las actividsdes necesarias para el resultade finel de—

seado.

El enfoque de sistemas viola Ya departamentalizecién tradi-
cional por funciones, esto es, por Produccién, Ventas y Finan- -
zas. Los sistemas pesan o intervienen a través de las lineas de
partamentales,
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La orgenizacidn por sistemas ayuda al administrador a em- -
pliar su visién sobre las Areas de la Empresa. Le permite copo-
cer a profundidad sus funciones, su grado de participacién en --
los diferentes sistemas; sus restricciones, las relaciones mis -
significativas revelando de una maners precisa la forma en que -
los diferentes componentes accionan y reaccionan para producir -
los objetivos deseados.

En el caso de la departamentalizacidn por funciones, a cada
divisién se le asignen cierto nimero de actividades especificas
a desarroller. Cada una de éstas se relaciona con otras para el
recibo o generacidn de informaciébn para llevar a cabo la fun- --
cidn operativa correspondiente, con lo cual se mantiene una cong
tante interaccién entre las mismas, forméndose por tante, dife--
rentes sistemas.

Debido & que cada Empresa tiene un sinnimero de sistemas --
grandes y pequeiios, seria imposible determinar un enfoque de sig

temas estricto que regulase a cada uno de ellos.

Es por eso que el enfoque dé sistemas pretende identificar
primeramente los subsistemss mhs importantes que se desarrollan
en ls Empress y estudiarlos separadamente en cuanto & los subsig
temas que los componen, sus relaciones, etc.

Ventajas del anflisis de sistemas,
El andlisis de las Empresas a través de sistemas especifi--
cos proporciona las siguientes ventsjas:
1. Permite tener un conocimiento amplio sobre la participacién
de cada individuo en cada sistema.

2, Permite evaluar o ponderar en qué grado dicho sistema contri
buye al logro de los objetivos determinados.
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3. Da la posibilidad de evaluar la eficiencia operacional de la
Empresa.

4, Identifica claramente los requerimientos de recurses que tie-
ne cada sistema y los compara contra los recursos que cada -
&rea o divisidn aporta para el desarrollo de los mismos,

5, Proporciona una identificacién clara de los resultados que
se obtienen del sistema por la participacién especifica de
cada lrea.

6. Cada sistema lleva implicita la aplicacién de la dindmica --
operacional como: 1insumos, proceso y resultados,

Como se cité anteriormente, el enfoque de sistemas trasciende so-~
bre la tradicional divisién funcional y es de gran utilidad por lo que

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

Como se menciond en el primer capftulo, al planear se establecen
ciertos aspeclos vitales para el logroc de la misién de la Empresa. Es
tos aspectos engloban el qué hay que hacer, quién debe realizarlo,cémo
debe de hacerse, etc. Y son los componentes que se interrelacionan pa
ra formar los sistemas. Por lo tanto, desde la Planeacidn se estable-
cen los sistemas que se han de seguir, posteriormente con la funcibn -
de Organizacibn se especifican y designan las actividades a desarro- =
llar volviéndose mAs especializadas e identificdndose més plenamente.

La importancia de esta Teoria de Sistemas estriba en que marca --
los sistemas claves para el logro de los objetives. Al analizar la di
visién funcional con un enfoque de sistemas se logra identificar la --
contribucién de los diferentes departamentos al logro de los objetivos
estsblecidos en 1a Planeacién para poder realizar cambios o modifica~-
ciones en caso de que las actividades y los resuitados no vayan acorde

con lo planeado,
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ANTECEDENTES,

Una fase importante de este seminario de investigucldn es la des-
cripcién de ciertas técnicas aplicables al diagnbéstico de estructuras
que nos lleven més alld de lo que a primera vista se percibe de la or-
ganizacién de una Empresa.

Primeramente, requerimos definir el concepto de diagndstice por -
ser el punto elemental del cual se derivan los cambios o modificacio--

nes que se propongan para alguna estructura.

Diagndstico significa determinar cudl es la situacién de la Empre
sa 8 través del conoci-iento de sus sintomas, por lo tanto, hacer un -
diagnéstico de la estructura de una organizacidn conlieva a determinar
como se encuentra, es decir, establecer en funcién de un profundo ané-
lisis, cuéles son los aspectos en los que se encuentra méds fuerte, sus
deficiencias, sus potencialidades latentes, sus posibles riesgos y sus

implicaciones.

Esta activided involucra directamente las funciones descritas en
los capitulos anteriores por lo que los sintomas que se desprendan de
ella, serén resultado de la eficacia con la que se hayen aplicado tan-

to la Planeaci6n como la Organizacidén dentro de la Empresa.

Como se ha mencionado, en la actualidad es de vital importancia -
el estudio del funcionamiento internc de las Empresas debido a que sus
logros y fracasor sopn  trascendentales por su impacto econdmico, fji

nanciero, laboral, etc.

El hecho de que las Empresas fracasen por una mala administra- =--
cién, provoca que otras partes del sistema productivo como lo son el -

piblico consumidor, el trabajador, el gobierno, etc., sean afectadas.

Estas partes al sufrir jus consecuencias de dichos cambios, nece-

gariamente impactan en la economia del pais, por lo que en la misma mg
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dida en que aumenta el nimero de Empresas fracasadas, se retarda a la
vez el desarrollo econdmico, por lo tanto, éstas se conviertem en un -
mal social a causa de sus repercusiones negativas.

Debido a lo anterior, podemos afirmar que el éxito de las Empre--
sas depende directamente de una adecuada administracidn,

Es indispensable tomar en cuenta que *43: "La Empresa de hoy en
dia se caracteriza por su grado de complejidad cada vez mayor, produc-
to de la marcada evolucién yue ha sufrido el medio ambiente, el marco
socloecondmico, la ciencia, la tecnologla, etc.", causas que definiti-

vamente influyen en esa célula microeconémica que es la Empresa.

Considerando lo que acabamos de establecer, es apremiante ejercer
una mejor administracién s través de la creacidn, desarrollo y aplica-
cibén de técnicas cuya finalidad sea precisamente contribuir a la obtep
¢ibén de una administracidn égil, dindmica y eficaz que vaya de acuerdo
con las exigencias de nuestros tiempos.

Desde el punto de vista organizacionsl, los hechos seiialados, de-
notan que se requieren promover ciertos cambios para los cuales se de-

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

DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS.

Unicamente mediante el diagnbstico de la Empresa, es como se pue-
den determinar las condiciones en las que se encuentra. Dicho diagnds
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 para afrontar los continuos cambios a
los que se ve expuesta.

#43 Fablén Martinez Villegas. El Contador Plblico y la Auditoria Adminig

tretiva, Editerial Pac, México 1984, pdg. 27
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El objetive de este diagnéstico es revisar y evaluar una organi-
zacién a fin de identificar y eliminar deficiencias o irregularidades
en cualquiera de sus 4reas,

Es precise snalizar a las Empresas na sdlo desde su giro comer
cial, sino poniendo especial énfasis en los objetivos que persigue, -

los recursos con que cuents ¢ los medios que ha definido para lograr-
los.

Estos aspectos los debe cubrir la Empresa a través de las funcio
nes de Planeacién y Organizacidn que darén luger a la ejecucién de -—-

ciertas actividades imprescindibles para obtener un desarrollo satis-
factorio.

Lo que pretende el diagnbstico en primera instancia, es determi-
nar si todo lo que se realiza dencro de la Empresa va de acuerde con
ios objetivos planteados para obtener los resultados deseadas, eva- -
luar si la estructura de la organizacibén es la idbnea en funcidn de -~
le que persigue, analizar si los sistemas existentes son adecuados -
o se requieren cambios, etc.

El diagndstico de la organizacidn tiene un alcence tan amplio co
mo se le quiera dar ye que es posible realizarlo desde un departamen
to determinado hasta completar la Empresa en su totalidad.

Para realizar un diagndstico de estructuras, se requiere apli--

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

No obstante que el ejercicic del control es realizado por 1a Audi
tor{a Administrativa, ciertas técnicas que ésta contempla, pueden ser
aplicadas con el objeto de reslizar dicho diegnbéstico. 81 bien estas
técnicas fungen como elementos de control, también pueden ser utiliza
das con fines preventivos que sugieran cambios en la direccidn y/o ad

ministracién de la Empresa.
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En este punto, cabin nacer ciertas consideraciones sobre el concep
to de productividad, yo que estimamos anticipadamente que éste seré

el puntv finai al que nos llevard el diagndstico que se realice,

PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA,

John Kendrick la define como ®44: "La relacién entre la produc--

cién de bienes y servicios y los insumus de recursos humanos y no hume

TN

nos usados en el procesoc de produccion”, La productividad es la rela-
cién de producto a insumo., Por lo tanto, cuento mis alto sea el valor

de esta razdn, tanto mayor serd la productividad,

Los factores que influyen negativamente en los {indices de produc-
tividad contemplan cuatro conceptos bisicos que son:
1. Tecnologia,
2. Diseflo de puestos,
3. Restricciones externas.
4, Factor humano.
Estos conceptos analizados més detenidamente se detallan de la si
guiente manera:
1. Empleo de perscnal no capacitado.
2. Altos costos de materis prima para la produccién,
3. Instalaciones inadecuadas.
4. Inversién en equipo obsoleto o no adecuado.
S. Cambios en las actitudes y motivaciones de los trabajadores.

6. Inflacibn, politicas tributarias, etc.

#44  James A.F.Stoner, Administracibn., Editorial Prentice Hall,

México 1982, pag. 219
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La eficacia con que funcionen los sistemas de produccién se relg
ciona intimamente con la salud orgsnizacional y con nuestro nivel de
vida.

La medida de la eficiencia con que funciona un sistema operativo,
se denomina productividad. El sistema operativo es un marco que en--
globa, entre otros, los siguientes aspectus #453:

1. Bienes o servicios a producir.

2. Calidad y cantidad del producto.

3. Planeacién de la capacitacidn.

4. Procesos a emplear.

5, Lugar en el que se llevard a cabo la produccidn,
6. Requerimientos de instalacién.

7. Estructuraciba y asignacién de tareas.

8. Factores administrativos.

Koontz y O'Donnell definen el concepto de productividad como*46:
La razén de insumos a resultados demtro de un pericdo, y con la debi-

da consideracién de calidad”,lo cual se expresa con la siguiente fér—
mula:

R

T
P = Productividad
R = Resultados

I = Insumos

James A.F.Stoner. Administracibén. Editerial Prentice Hall,
México 1982, pag.225

Koontz y 0'Donnell. Elementos de Administracién. Editorial
Mac Graw Hill, México 1982, pig. 47
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Por lo tanto, para determinar la eficacia con lu que esté estable
cida y administrada una Empresa, se debe de partir de la premisa de «-
gue ®__: "Su productividad es igual al logro de sus objetivos". Di--

cha relacién se expresa con la siguiente fbrmula:
P=0

La productividad pues, tiene dos caracteristicas importantes como
se menciond anteriormente:

1. Los recursos con que cuenta tales como; humanos, materiales, tecng
lbgicos, administrativos, etc.

2. Sus formas o medidas de aprovechamiento.

Lo cual nos lleva a concluir que el logro de los objetivos de la
Empresa depende netamente del nivel de productividad de la misma.

TEORIA DE LOS PISOS.
A, Descripcién de los diferentes Pisos.

Fara efectos del diagndstico de estructuras, la Teoria de los
Pisos permite conocer la situacién de la Empresa partiendo de la -
base de que *47: "En cada una de sus Areas ¢ departamentos, exis-
ten tres pisos o niveles que representan o corresponden a las fun-
ciones operativas, administrativas o estratégicas de la misma".

Los Pisos que esta teoria contempla son los siguientes:

1. Piso Operative: Representa todas las actividades y su proceso
natursl pudiendo ser éstas desde las mis elementales hasta las
mis complicadas dependiendo del tipo de departamento, contribu

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

»
'
-4
.

Lic. Fernande Guerra Mufioz., Material de Investigacién.
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guna meta u objetivo y que son la base y razén de ser de los -
siguientes niveles,

2. Piso Administrativo: Lleva a cabo actividades de {ndole neta-
mente de supervisidn sobre las funciones y/o procesoS del Piso
Operativo. Supervisa bisicamente los registros y controles ge
nerados en dicho Piso independientemente de que éstos sean ob-
tenidos manual o mecdnicamente, Siendo el Piso Operativo el -
que genera documentos fuente y e! Piso Administrativo el que -
los concentra y analiza generando controles y registros,

3. Piso Estratégico: Se puede decir que este nivel es la parte -
donde culmina 13 actividad empresarial ya que es el Piso donde
lo realizado en los niveles anteriores es analizado y usado cp
mo base para la toma de decisiones vy control de las propias ac

tividades tanto operativas como administrativas de los mismos.

En este punto cabe mencionar que es vital una adecuada opera-
cibdn y administracién de los recursos con el fin de poder realizar
una toms de decisiones acertada y que a la vez sea estratégica la
cual garantice el logro de los objetives y por lo tanto, refleje -
lo que quedd definido como productividad.

Esta teoria pretende obtener un diagnéstico de la Empresa a -
través del andlisis de los tres niveles citados orienténdose bhsi-
camente al andlisis de sistemas, a las medidas de control interno,
los sistemas de informacidn y las medidas correctivas pertinentes,

La Teoria de los Pisos al enfocarse al andlisis y disefio de -
sistemas, sostiene que es badsico el que para la creacién y genrera~

cibén de los mismos, se contemplen:
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1, Una secuencia ldéyica de operaciones.
2. Registros y controles, y llegar g través de ellos a

3. lina interpretacidn v control de la Snformacién para la toha de

decisiones.

B, D:iigrama de los Fisos,

A continuacidn mostraremos el diagrams que representa la rela

\\

cibn de los Pisos de esta teoria:

III Nivel Estratégico - - - - - - - Decisiones
D
Sistemas de Informacibn E
c
I
Registros S
II Nivel Administrative - ~ - - - I
Controles 0
N
Diagrara de flujo / Descripciones de puestos E
S
Procesos y
I Nivel Operativo = ~ = = = = = Documentos

Fuente //

Diagrarca de Blogque

Este diagrama nos muestra que *8: "Une vez cumplido el ci--
clo de operacidén donde se registran los resultados parciales, los
registros v controles brindan los resultados obtenidos en dicho -
perfodo, estos resultados son determinados a través de ciertas —-

#48 : Lic, Fernando Guerra Mufioz. Material de Investigacién.

—
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transacciones y documentos, convirtiéndose en un sistema de infor
macién que es percibizn por el nivel estratégico para el anilisis
y tome de Jecisiones.

Elementys de diagnéstice.

Con esta teoria, se puede congcer la situacibdn de los si- —-
guientes aspectos de la Empresa que nos muestren elementos para -
el diagndstico de su estruciura:

1. La operacidn, su secwrruia v efectivicad en funcibn de los ob
jetivos.

2, Oportunidad v confiabilidad de la inf¢rmacidn, registros y --
controies.

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

4, Existencia v efectividad de politicas ; normas que apoyen & -
la operacidn.

S5, La ubicaci6tn de las responsabilidades ; anAlisis de puestos.
6, Los métodos, sistemas v procedimientos.

7. Los sistemas de informadién gerenciales,

8, Los modelos gerenciales \ la toma de decisiones.

9., Los objetivos generales y particulares, programas y la planea
c¢ibn estratégica e interns del Area.

Productos finales del diagnéstico.

Algunos de los productos finales que se pueden obtener a tra
vés de la aplicacidn de esta teoria son:

8., Disefio general del sistema operativo,

b. Diagramas de flujo.
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g,

Descripcibn de puestos.

Diseilo y rediseiio de controles y registros,

Estado de origen y aplicaci6n de recursos de informacién.
Disefio y redisefic de sistemas de informacidn gerenciales.

Modelo gerencial de control y toma de decisiones.

Para poder obtener los productos del diagndstico de la estructu-

ra partiendo como base de la Teoris de los Pisos, es necesario estu—

disr ciertas herramientas aplicables en el mismo como las que a conti

nuacién se detallan.

TECNICAS DE DLAGNOSTICO :

A,

Disgrama ds bloque.

[ N

b.

Descripeibng

Consiste en definir loa Jdepartamentos o Areas que en se-
cuencia intervienen en un proceso que cumple con las activida
des de un sistema a través de determinar las actividades fun-
damentales, 18 generacidn y utilizacién de los doculentosk- -
fuente y los controles bAsicos utilizados,

Esta técnica contempla las operaciones desde su origen -
hasta sus iltimas consecuencias, por lo que se habrd de deter
minar la participacién que tiemen las diversas dreas o depar-
tamentos en ese sistema,

Metodologia para la elahoracién de un diagrama de blogue:

1. Identificar las ireas donde se llevan a cabo las operscig

nes.
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Definir la secuencia de operaciones.

Identificar dénde nacen les documentos fuente,

O

Determinar su registro.

O

Determinar su control.

A

Darle salida.

Por cada vez quo se reciba un documento, otro control.

VAN
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Reglas:

1. 51 dos freas dependen de un sélo direclor o ilsicamente
se encueutran en cl mismo lugar, deberdn considerarse ¢
mo una sola.

2, Si un mismo documento viaia por arcas Jifercentes, debe--
rén 1dentificarse sus entradas y salidas.

3. Por cada documento fuente debera existir un registro.

4. Por cada documento fuente que sale delera haber un con--
trol.

5. Por cada documento fuente que se recibe, deberd haber un
control. ’

6. Ningln documento deberd regresar a las dreas por las que

haya pasado.

Una vez elaboradc el diagrama de bloque, deberd reali--

zarse un diagnéstico explicativo del mismo,

Resultados de la diagramacibén por bloque:

La diagramacién por bloque nos permite tener un diagnds

tico sobre los siguientes aspectos que son de gran importan-

cia ya que nos dan un panorama general de la situacidn de la

Empresa a través del andlisis de sus sistemas:

1.
2.

que el cual se zuplica a través de su corresponiiente narrati

Areas que intervienen.

Secuencia de uperaciones o actividades la cual para que

sea 6ptima, debe ser légica,
Decumentos, fuente generados.
Registros existentes en el Sistema,

Contrcl de entradas y salidas de documentos y/ou valores.

A cortiruacidn presentamos un ejemple de diazrama de ble
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Diagramas de flujo.

b‘

Descripcidns

Terminada la diagramacién por bloque y elaborado su diag
néstico, es menester aplicar ademis la técnica de diagramas
de flujo, Esta técnica utiliza como elemento principal a los
docu-o?ton fuente. Es decir, se enfoca bdsicamente al andli-
sis de los documentos a través de una consideracidén minuciosa
y detallada de su proceso que abarca desde su origen hasta -
su aplicacion o (ltima consecuencia. Es el detalle operativo
de cémo se desarrollan cada una de las operaciones en secuen~
cia, indicando ademds el documento fuente de la operacidn y -
el responsable.

Los diagramas da flujo generan por lo tanto, la deacrip-

" ¢ibn de los puestos que intervienen en el sistems ya que se -

van definiendo espocificanente, cudles son las actividades —
qua sa deben desarrollar en cada uno de ellos, sus métodos ¥
procedimientos.

Lae descripciones de puestos son herramientas fundamenta
les en toda Empresa ya que en ellas se manifiesta la aplica--
cién netamente tangible de los Principios de Organizacibn y -
de los criterios de estructuracidén mencionados anteriormente.

Metodologias

1. Para la elaboracién de diagramas de flujo es necesario —-
utilizar los siguientes signos convencionales:

.

Operacidn

:> Transporte
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3.
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D Inspeccidn

D Demora
A Almacenamiento

AdemAs de los signos anteriores, se pueden utilizar otra
serie de signos para representar procedimientos. El enfo
que de sistemas utiliza signos convencionales relaciona--
dos propiamente con las acciones que ejecuta la computado
ra y tiene la ventaja de asignar formas simbdlicas a las
categorias de las operaciones mecédnicas que sa llevan a -

cabo an la misma.

Los signos més comlnmente utilizados en el Area de siste-
mas son los siguientes:

C D

1, Inicio y fin.

2. Proceso,

3, Documentos.

—

4, Decisién,




Ce

d.

(]

5. Entrada y salida.

6. Conector, D

7. Conector de final de pdgina.

8. Lineas de comunicacién.

Reglas:

1.

El diegrama de flujo debe representar una secuencia 1bgi-
ca de operaciones.

2. Se deben utilizar signos convencionales,

3, Debe ser tan claro gue se comprenda fAcilmente sy esencia.

4, Debe describir y acentuar ideas importantes,

S, El flujo de lo que se desea diagramar debe tener un sélo
inicio aunque puede derivar en varios finales.

"6, Es necesario evitar ir de un lado a otro sin conecciones,

Resultados:

1. Proporciona una descripcidn completa del flujo de las ope
raciones que se estén analizando.

2. Permite el conocimiento total del procedimiento de que se
trate. )

3, Permite identificar cémo se ejecuta el trabajo lo cual --

nos haré conocer el porqué.
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Proporciona la ventaja de dar una visién clara para detec

tar amplics campos de perfeccicnamiento potencial.

Permitird sefialar e identificar las &reas en las que es ~

"mayor la posibilidad de mejoria.

Comprensidn de los procedimientos actuales e identiflica--
cibn de un mejor curso de accién futuro. )

Da una descripcién completa que permite identificar las -

Areas de problema mis significativas a atacar,
Da la pauta para la simplificacibn del trabajoe,

Entre otros aspectos, permite determinar los campos en ~-
los que se duplican esfuerzos, se consumen insumos innece

sarios, se requieren mayores medidas de control, etc.

A continuacidn se ejemplifican los diagramas de flujo:
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Diagrama de flujo para la elaboracién del Reporte de Ventas
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C. Diagrama por matrices.
a. Descripcibn:

Esta téenica primeramente divide las funciones de la Em-

presa en tres niveles que s»n #49:

Nivel I Funciones BAricas:

Representan ia unidad de mando y de ceoordinacidn de cada
una de lus naturalezas de las Areas existentes en una organi-
zecidn cowo por ejemplu: 1la Direcciédn de Compras, la Direc--
cién de Finanzas, y todas ellas reportan a la Direccidn Gene-
ral,

Nivel II Funciones Aplicadas:

Toda !uncién bdsica estd formada por minimo tres funcio-
nes aplicadas que son: una aplicada a la planeacién, una - -

aplicada al control y una o varias aplicadas a la operacién.

Nivel TII Actividades:

Toda funcién aplicada a cualquiera de las tres paturale-
zas, estd formada por actividades que proceden de la estructu
ra y/o formulacién de programas y presupuestos y que se defi-
nen como £l qué se hace dentro de cada una de las areas apli-

cadas.

Las actividades a su vez estan formadas por opeiaciones

que representan el codmo se realizan en detalle las mismas.

49 Lic. Fernando Guerra Mufoz, Material de Investigacidn,
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En este punto es necesario recordar que la Planeacién —-
contempla: objetivos, politicas, prondsticos, estrategias, -
presupuestos, programas y procedimientos; y que la Organiza--
cibén se enfoca a: definir el cuadro organizacional, delinear
las relaciones, determinar las descripciones y especificacio-
nes de los puestos. Por lo que el diagnosticar la estructura
de la Empresa partiendo de su segregacion en los niveles des-
critos anteriormente, nos proporcionsa una visidn completa ¥y -
veraz de la forma en que se encuentra funcionando y de la ma-
nera en que se han aplicado estas dos actividades lo cual nos
da la posibilidad de poder emitir un juicio mas objetivo al -
realizar el andlisis de la misma.

A continuacidn presentamos en forma esquemdtica la rela-
cibén de los tres niveles,



DLAGRAMA DE LA RELACION DE LOS TRES NIVELES
DIRECCION DE L: TEORIA DE LOS PISOS

GENERAL

I 1
DIRECCION DIRECCIOM DIRECCION GRUPO DE DIRECTORES -— PISO
l nﬂml 23 I - Diﬁslﬂl & ,crivimanes /0 -—_
o b2 CHERTES

i |
FAEIEE] — = B = el
COC g~ - {3 = &




74

En este cuadro podemos observar la relacidn que se pre--

senta en la aplicacidn de la Teuria delus Pisos y los niveles

descritos en el diagndsticou por matrices.

Metodologla para elaborar la matrlz para el diagndstico de -~

estructuras:

Para elaborar un diagrama por matriz se requiere hacer -

un esquema tomands como base cada una de las Areas de la Em--

presa,

El procedimiento a seguir para elaborar la matriz es el

siguiente:

1.

2,

Deberé considerar a cada 4drea ¢ departamento por separado,

Colocar cada uno de los puestos jerérquicamente de izquier
da a darecha.

Anotar cada una de las actividades principales que se lle
van a cabo en dicha drea divididas en tres niveles, comen-
zando por las actividades relacionadas con la planeacién,
direccidn y control; pusteriormente, las de supervisién y

por Gltimo las de operacién.

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.

Identificar en cada punto si la funcién es responsabili--
dad del puesto con una letra "R" o si es una actuvidad --

complementaria con una letra "C".

Se entiende por responsabilidades del puestn, aguellas --
funciones que tiens que llevar a cabe gue son la razén de
ser del mismo.
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Actlvidades complementarias, son aquellas que se realizen

en el puesto pero que no implican una responsabilidad di-
recta del mismo.

6. Posteriormente, sumar por rengldn de cada una de las acti
vidades, todas las R'S y anotarlas en la columna corres--
pondiente. Sumar todas las C'S y anotarlas en la columna
correspondiente,

7. Hecho lo anterior, sumar todas las R'S y obtener el te- -
tal, igualmente sumar todas las C'S y obtener el total.

Reglas:

Realizado lo anterior, se deberdn analizar los resulta--

dos tomando como base las siguientes consideraciones:

1.

La estructura debe estar proyectads a satisfacer las necg
sidades especificas de la Empresa.

Las funciones deben estar coordinadas, halanceadas y con-
troladas.

Delegacibdn de autoridad y responsabilidad en forma adecua
da.

El personal apropiado debe ocupar los puestos claves.

La motivacién de empleados subalternos debe ser eficien--
te.

Debe existir responsabilidad en cuanto a la calidad del =
trabajo.

Suficiente flexibilidad para satisfacer las situaciones -

cambiantes,

Al diagnosticar la estructura de la Empresa, debera cer-

ciorarse de si ésta refleja o no la situacibén verdadera sc- -
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tual, de las funciones orghnicas y determinar cudles funcio

nes o actividades son necesarias v Jeseables para la Empresa,

Resultados:

Lo que se pretende derive de la aplicacidn de la técnica
de diagndstico por matrices son una serie de anilisis para -
determinar ciertos sintomas especiiicos de la organizacién --
los cuales serdn descritos a continuacidn, de igual forma, -
se presentan las {0rmulus utilizadas en cada lipo de diagnds-
tico con las cuales se ubtendri como resultado final, la 5i--

tuacidn dn La estructura de la Empresa.
1. Diagnéstico de responsabilidades:

Tiene como fin el determinar las responsabilidades -
de los diferentes puestos a travas del andlisis de las -~

actividades que realizan cada uno de sus ocupantes.

FORMULA: R'S
\\L

2. Diaegnéstico de los objetivos departamentales:

Muestra si la suma de todas las operaciones relacic-
nadas con una actividad producen el cbjetivo de esta Glti
ma, y verifica que el soporte operativo que se lleva a ca
bo contribuya a dicho objetive, asi mismo, evallda la par-
ticipacibén de cada actividad para alcanzarlo. Este diaz~-
néstico en funcidn del anélisis realizado, determina la -
factibilidad e la contribucidn del irea en el logro de -

los objetivos especificus y generales.

FORMU'LA: R'S +C'S = &
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Analisis de métodos, sistemas y procedimientos:

Peterminar la eficiencia con la que se lleven a cabo
‘as actividades del drea a través de diagramas de flujo -
especificando los tiempos destinados a dicha actividad pa
ra determinar las que se consideren susceptibles de sim-—-

plificacidn.

FORMULA: R'S+ C'S= T

Anélisis de puestos:

Se contempla el andlisis de las actividades del pueg
to en cuanto a su ubicacién, responsabilidades, similitud,
compatibilidad, etc. para proponer en caso necesario, los

cambios que se consideren pertinentes.

FORMULA: R'S+C'S=SYC

Estudio de cargas de trabajo:

Balancear las cargas de trabajo entre los integran--
tes del area a través del analisis del tiempo empleado --

por cada una de las actividades que desarrolla.
FORMULA: R'S +C'S = X10%
DE 40 HRS.
Determinacibn de recursos humanos:

Ayuda a detectar las necesidades de recursos humanos

a través del andlisis de las cargas de trabajo.

FORMULA: R'S ,C'S= +10%

DE 40 HRS.
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7. Diagnbéstico de estructuras de organizacién:

Diagnostica la sitvacidn de la estructura actual de
1s organizacibn con el propdsito de orientarla a abjeti-
vos y cambios, a través del agrupamiento de funciones vy
de las actividades de dirccuidn, planeacidn, operacidn y

control proponiendo la nueva estructura organizacional,

A continuacidn presentamos un diagrama por matrices a utili

zarse en el diagnéstico de estructuras,
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PROBLEMATICA.

Esta investigacidn de cawpo se prelende cntocar a conecer lo opl
nién de ejecutivos de Empresas pertenccientes al ramo de la Industria
Restaurantera, sobre algunos conceptes de Planescidn y Crganizacide -
con el objeto de determinar el grado de importancia v trascendencia -
con que son considerados por este sector tan significative de la ey

nomia nacional.

Consideramos la opinidn de este ramo de la indusiria susmamente -
importante, por ser uno de los mayores generadores de fuentes de tra-
bajo asi como uno de los elementos de mayor participacién e 1mpacto -

en el comportamiento de la economia del pais,

Es evidente que debido a la situacidn econdmica actual interna
y 8 nivel mundial, las Empresas se han visto [uertemente afectadas --
tanto en el aspecto organizacional como en los financieros v producti
vaos, consecuentemente, por lo que cabria preguntarnos: (Dinde queda-
ron esos elementus bdsicos considerados en algin tiempo como log me—-

dios fundamentaies para alcanzar el éxito profesional?.

ESTABLECIMIENTO DE LAS FUENTES DE INFORMACION.

Para conocer la opinién  sobre las premisas que se plantean a -
continuacién, se realizard uﬁ estudio a nivel documental 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 tendrdn dos planos de acercamiento o la

Empresa:

1. Uno a través del ejecutivo que se vaya a entrevistar y

2. A través de informacidn documental basica sobre la Dmpresa con el

objete de hacer las consideraciones pertinentes.
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Algunos de los elementos de informacién que se tomarén como base
aon:

1. Politicas, programas de trabajo, presuruestos, pracedimientos, etec.

2+ Organigramas de la Empresa (gcneral v por departamentos),

PLANTEAMIENTO DE LA HiPOTESTS.

A continuacién teseutercmos la hipbtesis jue pretenderd resol-
ver tentativeaente o prunlematica plantuada. Ursteriormente, hare--
mes el andlisis e investigacidn necesarios para comprobar estas aceve

racicnes:

A. La Planeacidn es una fase fundamental para toda funcion adminis--
trativa y como tal, es la base o puntc de partida del propio Pro-

ceso Administrativo.
En relacidn a ello se advierte que:;

1, La Empresa que no aplica la funcién de Planeacidn dentro de -

sus actividades, no llega a ser una Empresa exitcsa.

2. Llas Empresas que aplican la funcidén de Planeacidn generalmen-
te tienen un fin claro v especificamente definido lo cual les
permite un aprovechamiento cabal de todos sus recurscs, opor-

tunidades, ecc.

B, La estructura orgenizacional es un medio elemental y a la ver - -

trascendente para ¢l logro de lus objetivos establecides cifrados

en la etapa de Plancacién,

C. Las técnicas de diagnéstico para el andlisis de estructuras aqui
presentadas, son herramientas tiles aplicables en cualquier mo--

mento v en cuslquier estructura organizacional.



4, PLANEACION DE LA LNVESTIGACION.

Como se menciond anteriormente, esta investigecién se lleverd a
cabo a través de una encuesta lo cual comprenderd enunciados que debe

rén certificarse o negarse (verdadero / falsc),segln corresponda.
Dichus enunciados tendrin dos foermas de ser contestados:

1. Una a través de la opinién directa del ejecutivo entrevista-

do.

2, La segunda, a través de las apreciaciones del entrevistador

segin 1a informacién documental obtenida.

Fara efectos de esta investigacidn de campo, se aplicara la esta
distica para comprobar las hipbtesis planteadas haciendo célculos por

centuaies sobre las respuestas obtenidas para cada pregunta.

El método de muestreo que se utilizard serd el muestreo al azar,
en donde los miembros de una poblacién tienen igual oportunidad de --

ser escogidos.

Una de las propiedades de la muestra al azaer es que representa -

en miniatura a la poblacidn de la que proviene,

Leg variables que intervienen en este tipo de muestreo son las -
variable’ discretas es decir, son la cantidad de veces que se presen-
ta una caracteristica o evento dado (son variables contables mas que

mensurables).

Se tomaradn como lLase quince cadenas de restaurartes a las cuales

se les aplicard la encuesta.

Cabe hacer mencibon que esta investigacidén no ahondard en particy
laridades especificas de cada una de las Empresas, sino que se enfocg

rd a dar una visidn general de las upiniones de los entrevistados y de
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la situacién de cada una de ellss, con el objeto de rechazar o aceptar

las hipotesis planteadas.

TABULACION DE 105 DATUS.

Una vez aplicada la encuesta a coda una de ius Empresas, se deter
minard el porcentaje de Jlas respuestas falsas o verdaderas de cada una
de las preguntas para determirar la temlencia de las Empresas respecto
a cada enunciado y establecer las conclusiones a las que nus lleve di-

cha investigacidn.
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6. MODELO.

Para aplicar la encuesta se presenta el siguiente modelo:

INVESTIGACION DE CAMPO

EMPRESA FECIHA

—

+ Ejerce la funcidn de Planeacidn a través de v

politicas, programas, presupuestos, etc.

2, Existen documentos fuente, registros y cou- V
troles generados por las actividades lleva-
das a cabo.

3. La estructura de la organizacion origina una v
clara y bien definida participacién y/o apor
tacibébn de las Areas en los diferentes siste-
mas con los que cuenta.

4, La organizacién se encuentra en el mercado - v
en un nivel superior sl normal en relacién -
con la competencia y/o se encuentra en un ni
vel de lider.

S. Existe una departamentalizacién adecuada en v
funcién del giro y magnitud de la Empresa.

6. Utiliza de base para la toma de decisiones -~ v
la informacién generada por los niveles ope~
rativo y administrative.
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@0

9.

10.

11,

12,

3.

14,

£s

Considera o la Planeacibn un elemento vital
para el cumplimiento de la mision de la or-
ganizacién por lo que la aplica en forma am
plia y constante.

Existe duplicidad de funciones o de depen--

dencia jerdrquica.

Toma en cuenta los constantes cambios del am
bicnte lo que le permiLe estar a la vanguar

iiia de las sitvacionzs.

La estructurs de la organizacién refleja -
los objetivos y planes de la Empresa.

Cada departamento debe llevar a cabo en Su
nivel correspondiente funciones de planea—-
cién, organizacién, direccibn y control.

Antes de iniciar o llevar a calio un provec-

to, 1a Fmpresa realiza una planeacién previa.

Todas las organizaciones cueatan con tres -
niveles bisicos para el desarrollo de sus -~
funciones: operative, administrativo y es-
tratégico,

Los diversos cambios generados por fendme--
nos financieres, gubernamentales, econdémi--
cos, fiscales, etc, han afectado negativa-

mente 2 la Empresa,

v



7,

86

RESULTADOS DE LA ENCUESTA.

I'na vez aplicada la encuesta se ohtuvieron los sigulentes resul-

tados:

10.

De las 15 Empresas n las que re les aplicd la encuesta,el 33.33%
ejerce la funcién de Planeacibn a través de politicas, proyramas,

presupuestcs, etc.

[l 40% se encuentra con un nivel superior al normal en relacién -

con la competencia y/o se encuentra en un nivel de lider.

El B5% considera a la Planeacién como elemento vital para el lo-

gro de la misidn y objetives de la organizacidn.

El 70% de la muestra no se prepara contra las contingencias que

se pudieran presentar por los cambios del ambiente externo.
El 45% planea antes de iniciar cualquier provecto.

Los fendmenos financieros, ccondmicos, guberramentales, etc., -

afactan negativamente al 657 del total de la myestra.

El 70% de la muestra no cuenta con una estructura adecuvada para

el desempeio de sus funciones,

El 60% no cuenta con una departamentalizacién adecuada en fun- -

cién del giro de la Empresa,

En el 407 de la muestra existe duplicidad de funciones o depen—-
dencia jerarquica.

El 502 no reflejmn los objetivos y planes en su estructura organi

zacional,
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11,

12,

13.

14,
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En el 90% existen documentos fuente, registros y coatroles deri-
vados de la actividad de la Empresa.

El 80% utiliza la informacién generada en los nivel:s administra
tive y operativo para la toma Je decisiones.

EY 74% considera que cada cepartameite debe llavar a cabu fuaci:

z]

nes de pluneacidn, organizaci’n, Jireccidn y contros.

El B0% esta Je acuerdo en que toda oryunizacidn cuentz zon tres

niveles basicus: cierativa, administrative v estra*égice.

CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION DE Cavpn,

1.

Con la investigacién llevada a caho, se puede concluir que:

No obstante la opiniin que tienen las Empresas (53%) scbre la ne-
cesidad de planear, esta funcidn es cscassmente aplicada lo que -

proveca:

A. Que no se defina claramerte cual es lu misidn de la Empresa,

B, Por lo tanto, que no se logren les ybjetivos establecidos (si
los hay) y

C. Que la Empresa no alcance a tener un desarrollo sobresaliente
e impactante que la coloque en los niveles superiores del mer

cado.

El hecho de jue una fmpresa no se encvenire alerta a ..-s proble--
mas y fendmenos que se pudieran presentar, origina que no pueda -
afrontarlos llevéndoia de alguna forma a decaer o a un retraso en

su desarrollo.

L . Vst
Aunado a lo anterior, v en reiacidn Jlirecta, la organizacion no -

se desarrolla, incrementa su productividad ni avanza, va que no —-



cuente con la infraestructura minimes necesaria para llevar a cabo
sus actividades con un enfoque predeterminudo el cual lo estable-

ce necesariamente la funcidn de Flaneacidn,

Derivado de este esquema estructural, la Empresa no aprovecha sus
recursos y potencialidades ya que los distrac del camino adecuado
en ¢l gque pudieran ser explotados racionalmente, para destinerles

a funciones poco rentables y productivas.

La existencia de elementos utilizables caico pardmetros de compara
cidn como registros, documentos fuente, ctc., noc afirma la posi-
bilidad de aplicar las diferentes técnicas de diagndstico a la es

tructura de la orgunizacidn.

Asl mismo, las técnicas de diagndstico pueden aplicarse en tedas
las Empresas por la existencia de las actividades basicas como lo
son la planeacidn, organizacidn, direccidn y control que necesa--

rismente deben llevarse a cabo en cualquier departamento.
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9. [ESQUEMA DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENCUESTA.
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3.

CAPITULO V
CASO PRACTICO

DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA DL UNA EMPRESA DE LA
"INDUSTRIA RESTAURANTERA PARA EL SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE CAJAS REGISTRADORAS

ANTECEDENTES.,
A. Divisiones,
B. Configuracién de las Unidades Operativas.

C. Estructura Organizacional de la Empresa.

PROBLEMATICA,
A. Antecedentes de la Problemética.

B. Estructuracién de la Problemitica.
a) Detallada.
b) . Por concepto.

c) Otros problemas.

€. Presentacidn de la Problemitica,
DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION,
PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS.

PLANEACION DE LA INVESTIGACION.



1.

ANTECEDENTES.,

A,

Divisiones,

La Empresa a la que enfocaremos este estudio se denominaré

"Grune Gastronémice, 2.4.". La Empresa cuenta con clico divisin-

nes las cuales comprerden diferentes ripos de servicio:

a)

b)

c)

Divisién caieterias:

Se caracteriza por su servicio répide vy sy especialidcd en -
la preparacién de piatillos estilo americano. Esta Divisidn
cuenta cop ur total de 47 Restaurantes que presten servicic
al pdblico las 24 horas del dia, con un total aproximado de
pecsonal por Unidad de 70 elementos. 40 de las Unidaues se
encuentran ubicadas en el ares metropolitana y 7 son ford- -

neas.

Divisidn Taguerias:

Prestan un servicio de Restaurante ncrmal con especialidad -
en la preparacién de platillos tipicos mexicanos, ULstd inte
grada por 12 Unidades de les cuales 10 se encuentran en el -
drea metropolitsna y 2 son fordneas. E1 personal azignado a
cada una es de 50 elementos aproxinadamente y el servizio es
prestado de las 7:00 A.M. a la 1:00 A.M.

Divisién Restaurantes de Lujo:

Existen 4 Restaurantes de Lujo cuvas especialidades son: 2
de comida ita'lana, 1 de comida mexicana v el Oltime de pes-
cados y mariscos cocinados al estilo mexiceno. Las 4 Unida-
des se encuentran ubicadas en el Area metropolitana y cuen--
tan cada una, con un total de 70 personas para el serviclo.

Su operacibn es de la 1:00 P,M, a las 2:00 A.M,
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d)

e)
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Divisién Bazar:

Son 4 pequefias tiendas que se encuentran ubicadas dentro del
frea de acceso al Restaurante (cafeterius) Jdonde se venden -
una gran variedad de articulos tales como: tabaqueriu, re--
vistas, lihros, Jliscos, cassettes, perfumeria, etc. Para su
administracidn se cuenta con seis personas promedio por Uni-
dad y funcionan desde las 9:00 A.M. hasta las 12:00 A M.

Divisién Heladerias:

Existen 3 Unidades en el drea metropnlitana, esta Divisidén -
tiene especialidad en varie’ des preparadas con helada, Ven
de ademis, helados sencillos, paletas y recientemente ha in-
troducido a la venta croissantts preparados,asi como empare-
dados. El personal que atiende a cada Unidad es aproximada-
mente de 15 elementos. Esta Divisi6n presta sus servicios -
al pGblico de las 10:00 A.M. a las 8:00 P.M.

Configuracién de las Unidades Operativas,

Las Unidades de las diferentes Divisiones ge encuentran sec-

cionadas en las siguientes éreas:

a)

b)

c)

Operacién: La cual lleva a cabo funciones relacicnadas con

*el servicio directo al cliente.

Administrativa: Contempla el control de ventas, inventarios,
etc.,hasta llegar a la contabilizacibn totsl de lo relaciona
do con los ingresos y egresos del Restaurante, Heladerla o -

Bazar.

Cocina: Abarca lo que se refiere al control de la produc~ -
cién como la preparacibén de alimentos, servicio de la fuente,
compras de materia prima, margenes y en general todo lo rela

cionado con la cocina parz proporcionar un adecuado servicio,
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Estructura Organizacional de la Empresa,
La estructura organizacional de la Empresa se divide cn:
- Area Administrativa.
-~ Arca Operativa.
~ Area Staff,

La Lireccién de Administracion tiene a su cargo la Cerencia
General de idministracién, ia Cerencia General de Finanzas, la -
Gerencia General do Administracién de Taguerlas, la Gerencia de
Contraloria de Unid.des, la Gerencia Lesal 5 la Cerencia de Sis-

temas de Informacidn,

En lo que respecta a Cafeterias, Razar, Heladerias y Restau-
rantes de Lujo, la administracidn es llevada a cato en forma cen
tralizada, por las Gerencins sedaladas en ~1 pdrrafo anterior, -
las cunles 1levan el control y dan apove a estas Divisiones direc

tamente.

Debido a lo reducido que resultan las Divisiones Bazar y He-
laderias, no se ha considerado conveniente crear un aparato admi
nistrativo descentralizado que las controle ya que con la infra-
estructura con la que actualmente se cuenta, cs posille llevar a

cabo la direccién v control de las rismas.

Sin embargo, para la Divisidn Taquer{es, si se ha visto nece
sario descentralizar la administracidn, va gue aungue ses un ni-
mero reducido de Unidades, se tiene como provecto la apertura de
otras mds a corto plazo por lo que se ha previsto este crecimien
te y su posible descentralizacidn total hasta llegar a consti- -

tuirse bajo otra razdn social.
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Cabe mencionar, que las Gerencias de Contraloria de Unidades,
Legal y Sistemas de Informacién, dan apoyo en general al aparato
administrativo de todas las Divisiones de la Empresa.

El Area Operativa  se encuentra seccionada en tres partes -
bésicas:

1., La Subdireccion que controla las Divisiones de Cafeterias, -
Bazar y Helader{as.

2. La Subdireccién que controla la Divisibén Taquerias.

3., Por {dltimo, la Divisidn de Restaurantes de Lujo que es con—-
trolada directemente por la Direccibn General, a través de -
sus Gerencias de Distrito y Produccidn.

El Area Staff se encuentra integrada por las Gerencias de -
Servicios a Restaurantes, Recursos Humanos, Auditoria y Seguri--
dad Operacional, esta &rea presta sus servicies y da apovo 8 to-

da 1a Empresa en general.

A continuacidn presentamos el organigrama general de Grupo -
Gastrondémico, S.A., sefialando los niveles que lo conforman, ex--

clusivemente del Directivo al Gerencial.
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2.  PROBLEMATICA.
A+ Antccedentes de la Problembtica,

Derivado de una Auditoria precticada al Sistema de Adminis~
tracibén de Cajas a twdas las DMvisiones en general, se ha lleva-
do a cabo un andlisis de los probletas encontrados con el objeto
de determinar sus causas, sus riesgos e implicaciones para postg

riormente determinar sus posibles soluciones.

Esta Auditoria fue aplicada a todas las dreas de la Empre-
sa: Administrativa, Or:iativa ¢ Staff ya que todas intervienen

de alguna manera ¢n el Sistema de Administracidén de Cajas.

Cabe mencicnar que al igual que la Auditoria practicada, es
ta investigacidn abarcard las diferentes areas analizando exclu-

sivamente lo que a funciones relacionadas con cajas se refiere.
B. Estructuracién de la Problemitica.
Esta problemdtica se estrurturari en tres formas:

a) Una detallada, que abarcar’ explicitamente cada unc de los
hallazgos en relacidn a la funcidn como sistema, analizando

en genersl a toda la Empresa.

b) Otra, agrupando los problemas en base a conceptos que son -
vitales para la adecuada administracién de cajas, estos en—
globarén todos y cada uno de los sefialados en el detalle an
terior. Dichos conceptos scn les siguientes:

1. Equipo.
2. Mentenimiento de equipo.

3, Programaciénm,

4, Procedimientos,
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5. Esténdares.

fi. Personul,

¢} Y otros problemas detectados independientemente de la Auditp

ria, segin andlisis previos realicadns.



C. Presestec jon de fa Problemitica,

Po Problemaice deteliada,

CORCEPTO

PROBLEMAS

ARTAS
INVOLUCRADAS

POS EBLES CONSECUENCEAS O RTESGOS

PERSONAL,

MANTEN THHENTO

i
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Yo Presentacidn de ta Problemiticon,

1. Problematica detaliada,

CONCEPTO

PROHWBLEMAS

AR AS
INVOLUCRADAS

PMSIBLES CONSECUENCTAS O RTESGOS

PERSUNAL

MANTEN EMTLENTO

Terfiles de Pestos de Caferer s
deictiglizulos (Aol st de Ca-
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Lujo y Toquer fas, 0o cuentiun con -
desd e dones de poesitas pora Co e
1o, Aalista o Coordiniedora,
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CONCEIPITO

PROBLEMAS

ARERS
moubaines 1vnsmu-:s CONSECUENCIAS O R1ESGOS

PROGRAMACION

i

la detaminacion de compranisos por
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NDIVISTON

PROBLENDAS

AREAS
SAAYOLUCESDAS

FOSTBLES CONSECINNCIAS O RIESGO

SRS

CAFEVIRYAS

TAMPBIERTAS

i
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Noose centn o pardnetros de refe
e b o detenniar ¥ corregis -
orrores.

Contrates wm e persory] 1o adecuath s
jan el resto,

Confusidn y/u duplicidxl de funcio-—
g e e deportoent on,

Fitorped imfem o de Jus funciones  de
L opetix tOn en el awvicio al = - A
clivnte,

ng—




DILYISITON

PROBLEMAS

AREAS
INVOLUCRADAS

POSIBLES CONSECUENCTAS O RI

)

RESTAURANTES DI
[RINIY]

BAZAR Y HELADE-
RiAS

e fciencia en o elaloracidn de col
tes linles y detemin o de entae
gas e vontas de Cajerus.

Faltan elmentos que pommitan cow—
cor 1a rotacion de Cajorgs.

No existe un Arou que proporcioe —
apoyo jura esta fuv i,

No by politicas ni procalimiontos -
relolivos a o jas,

No existen egl dndores de desvincio--
s, ajustes, concelivices, etc,
No toy control silie el st enimion:
to de equipo, ya gqoe o s b dado -
vigilivcia al caplimiento de los -
Lemninrs pactados con el Proveodor,
No se cuenta con persoanl sul icionte
¥ debidonnite copo itado rea el ma-
ne fo de 1o cagn,

Fl apoyo que presta b Corencia de -
Cujos a Near y leladerfan, no Liciw
bien definidos sus aloan s,

In supervision de lo funcion de G-
s 1o Nevan Jos Goren s de B
y lelderfas.,

No e proporcbong e ity i pro-
vin y posterfor al porsaead en so —
contrata idn,

- {erencia de Disari-
to dee Restannantes
e Lujo.

= Cerencin de Buar,

- Cerencio de Thelaie
rins.

- (orencio de Cojis
Catteter fus,

No contar con ¢lamentos g pemi—
tan conl rodur s cousss de la rota
cifn.

Existan laltas de probidsd por per-
mmnocer el Cijero en wx miam oi-
ikl por Largn tiogo,

Mo e coenla con pardntros de refe
rencia pirn determingr y corregir -
crrores.

Tener el oquipn fuery de servicio,
ontorjec ek 1o ate i al clien-
L,

Fidtas de probidad en ol mnejo  de
Iy cafare

Ny s cuenta con parfiet ros de rele
rencia pora defoctar v corregir - -
errores.

Paibles Taltas de probidad en el -
e o de s cago,
Ricsyos laboriles.
Cont ratac B0 e personat inadecundo

Oui



RIEVISTION

PROBLEMAS

IR

AR
VO l|( RM\AH

POSTRLES CONSECHERCTAS O RTESGO:

HALLAZGOS GENFRA-
LES

Bl per~onad se contrata coeo Vende-
dor o Despctadlor v readiva fvio-
nes de (o jero.

No ae tiene definido el paesto do -
Ca juro,

Conslimtes ajustes a s hojw de -
entregn de ventas gue aodificon ot
resultodo originad obtenido,

No se Liene definido el procodimien
to n seguie en conbingeniag de la
citkt registradom,
No existe un oo jora reps tar
suplenc b de cafis,
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2, Problematica agrupada por conceptos

EQUIPO:

- El control de cajos de suplencia nu es confiaule,
~ No se tiene el procedimiento a seouir en contingencins de miuinas Regisoradoras,
- Mo existe un fomuto para reportar suplere ias de Cays.

MANTENTMTENTO:

No se cumplen las techas pars el cambio e cinta o servicio preventivo por prte el Pro-

veedor,

Servicios a Restaurantes no hace distincion entre servicio correctivo y preventivo.

~ No se da seguimierto al cumplimiento de laos cliausulas estipuladas en el contrato (pur - ~
ejemplo: Mentenimiento amml de equipa en los tallares Jel Proveedor),

- la detemminacitn de compramisos por parte del Proveedor se llega a hacer verbalmente,

~ Falta de oportunidad y calidad del servicio que presta el Proveedor,

El Provesdor no cuenta con equipo suficiente para cubrir suplencias en caso de repatz= -

cién del equipo que se tienen g trasladar a sus inswalaciones, por lo que ge tiene que

usar las de Capacitacion.

Servicivs a Restawantes carece de los controles necesarios para determinar el nimero v -

la muturaleza de los servicios recibidcs y por recibir, de acuerdo a los Contratos de Men

tenimiento de Msquimas Registradoras.

~ Mo hay contral subre el mantenimiento Jel equipn, va que no se ha dado vigilancia al cum—
plimiento de los términos pactades con el Proveedor.

PROGRAMACION :

~ El Aren Operativa define y lleva a cabo B funcién de programecion de cajas, asi com la
custodia de las llaves de progremacitn,

~ los Restaurantes de Lujo no cuentan con un érea especifica que lleve a cabo esta funcion.

~ No existe control sobre lu custudia de la programacion, sus mdificaciones y llaves de -
las miquinas,

PROCEDIMIENTOS ¢

~ En log Restaurantes de Lujo no hay pdliticas ni procedimientos relstivos a Cajas.

-~ Deficiencis en la elaboracida de cortes finales y determinacion de entrega de ventas de -
(ajeros.

-~ Congtantes ajustes a las hoias de entrega de venta que modifican el resultado origital -
obtenidu.
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Pe——————

ESTANDARES :

.

Se han encontradn errores en el cileulo estadistico de incidencia de cancelacinnes (Cafe
terfas).

En lue Restaurantes de Lujo no existen estindares de desviociones, ajustes, concelacio—
nes, e,

Falty de estdndares para mdir otras desviaciones com: erreres en registro de recoleccio
nes y declara ion de ingresoe (Lafeterias),

Taquerias no tiene estahlecido wn program de uiencion 2 rajas que identifime el tipo -
de (ullas v desviaciones de rayor incidencla.

PERSONAL :

Perfiles de Puestus de Cafeterins desctualizados (valista  le Cajas, Gerente de (ajas,
Crjern).

Yo se cuenta con la vescrigo s del puesto de Coordiseadora,

Bazar, Helader {os, Restaurantes de Lujo v Tog: erfas no cuentan cun descripciones de pucs
tos para Cajerc, Analista o Coordinadora.

La infurmcion proporcionada par tos candidatcs no es verificada antes de proceder a su
contratacion.

Rerursns Humanos no practica entrevistas de salida a Cajeros, para conocer las causas de
sy rotacion,

Carercia de un procedimiento confiable para la evalvacion de aspirantes a Cajeras (Cafe-
Lerfas).

En Bazar y Heladerias el persomal se controta com Despachador v remliza funciunes de Ca
jero, este puesto mo se tiene definido.

Al personal ro se le wpacita desde su ingresn en la funcaon de cajas.

No exdste un programu de rotacidn de (ajerns entre las diferentes Unidades.

No se tiene evidencia de los asmmtos que atienden las Coordinadoras en las Unidades, nd
su progrym de visitas o actividades.,

El persomal de suplencia de Cajerus es insuficiente y en ocasiones se habilita a Vendedo-
ras pura el efecto (Cafeterias).

Mo se cuonta con persomil suficiente y debidamente capacn.ado para el mane jo Je la miqui
na en Restaurantes de Lujo.

En Bazar y leladerins no se pruporciona capacitacién previa y posterior al personal en -
sy contratacion,
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3. Otros problemas existentes relativos a la funcién de cajes,

EQUTPO:

- Inexistencia de controles yue regulen las transterencias o préstanos de equipo.

- Carencia de e entidal la cual s responsobilice de Ja ubicacion y usu dei equipo.

- Se carece de un mecanismn que controle la existencia de equipo de apovo Mara las miquinas
en Unidades.

MANTENTSIENTO:
- %e warece de controles sobre los reportes y sarvicios hechos a las miquinas de cada tni-
dad,
PROGRAMACION :
- No se cuenta con personal capacitado en la programacién y manejo de los diferentes tipos
de mhquinas,
PROCEDIMIENTOS ;
- Incumplimiento de los procedimientos establecidos.
- Falta de actualizacién oportuma de los procedimientos que regulan la operacidn.
- No se motifica a las &reas involucradas y/o directamente afectadas oportimamente, schre
los canhios que se genwran para la operacidn.
~ Falta de capacitacion al persomal sobre los nuevos sistemas (ue se implantan,
- Mo se reelizn une emisin tormal de los mocedimientos,
ESTANDARES:
- Tnexastencia de uh mecanismo rmmte para monitorear el cumplimiento de los procedi-
mientos, '
PERSONAL:

~ Duplacidad de funcioncs en lo que se retiere a la contratacion (Responsable de la fun—
citn de Cajos Registradoras (en sy caso) v Rerursos tumanog),
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3. DETERMINACION DE LAS FUENTES DE 1NFORMACION,

“.

B,

D,

Le informacidn se obtendri de la sigulente manera:
Descr;pciones de Puestos de las siguientes Gerencias:
a) Finanzas.

b) Contralorje de Unidades.
¢) Sistemas de Informacidn,
d) Cajes Cafeterias,

e) Bazar.

f) Heladerias.

g) Cajas Taqueries.

h) Servicios e Restaurantes.

i) Recursos Humanos.

Estados de Resultados de las diferentes Divisiones, que emite la
Cerencia de Contraloria de Unidades,

Informes estadisticos de todas las Divisiones proporcionados por

la Gerencis anterior.

Inventarios de equipe existente,del Depto, de Activo Fijo, asl -

como en las werencias de Cajas de Cafeterias v Taquerias.

Entrevistas coen las Gerencias mencionadas en el punto A scbre -

las funciones que realizan en torno a la administracidn de cajas.

Contratos para la comprs v mantenimiento del equipo los cuales -

se solicitardn e la Gerencia Legal,
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4

Investigacién en el Area Operativa (fisicamente en Unidades) so
bre el usa y funcionamiento del equipo asi como los procedimien

tos relacionados con el cobro.

Politicas y Procedimientos existentes en las diferentes Areas -
para el control de ingresos,

PLANTEAMIENTO DE LA KIPOTESIS,

Duda la problematice planteada anterjormente, considerames que

las causas principales que la producen son las siguientes:

1.

3.

En la Empresa se carece de una definicidn y segregacidn adecua-
da de responsabilidades a ejercer por caia hrea en lo que se re

fiere a la administracibn y operacién de cajas.

Existe una mezcla indebida de las funciunes operativas y de con
trol en el area de Operaciones de las diferentes Divisiones, ge
nerando una concentracidén excesiva de estas Gltimas en dicha —-
area, debiénduse ejercer 1o que a controles se refierc en el —-

&rca Administrativa.

Se carece de medidas de control confiables y efectivas para re-
gular los aspectos que generan graves consecuencias y riesgos -

en -l mecanismo para la Administracién de cajas.

Hipdtesis General.

Es necesario determinar las responsabilidades que debe asumir

cada &res, para que posteriormente, se estnhlezcan las medidas de -

control interno requeridas para garantizar el adecuvado funcionamien

to del Sistems de Administracibn de Cajas.
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION,

Se ctomardn como punto de partida los conceptns en los que bue ~

" estructurada la probleméitica planteada, en base a ellos, se configu-

rard el Esquema Bisico que guardar éstos alrededor del Sistema ac- =
tual de Administracién de Cujas.

Una vez definido el Esyuems Badsico, se desglosarén las partes -
que lo conforman., Dicho esquems y sus partes, se determinaradn a par
tir de las descripcivnes Je puestos de cada una de las aress invelu-
cradas en el Sistema Je Cajes con el chjeto de allegarnos de las —-

funciones clave yue intervienen en el proceso.

Para apoyar el marco general que englobs este Sistema, se consi
derardn les sigulentes indicadores:

4) Plantilla existente,
b) Volumen y distribucibn de equipo.

c¢) Incidencia da cancelaciones y desviaciones en el Area Operativa
(cobre).

d) Volumen de ventas.

Posteriarmente, se configurard unz matriz de las funciones cla-
ve y sus camponentes y se sefialardn las dreas que actualmente las --
llevan a cabo.

Determinado lo anterior en hase a la informucién decumental ob
tenida, se realizaran entrevistas con los responsatles de cada una -
de las éreas con el propdsito de validar dicha informacidn y obtener

el panovama real de las funciones relacionadas con cajas.

Para ella, se tomard como soporte la técnica de diagnéstico per

matrices configurandn, como ya se menciond, un medelo de matriz don-
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de se representen como varisbles las funcicnes clave asi como las -

4reas responsables de las mismas.

Posteriormente, se presentars la distribucién de funciones pro-
puestas dentru del Sistema asi como la infraestructurs de apoyo re--

querida para llevarlas a cabo,

A continuacidn presentancs el modelo de matriz a utilizar;

fr e



PANORAMA ACTUAL DE LAS FUNCIONES RELACTONADAS CON CAJAS REGYSTRADORAS

NP R AL TN e ] NATIE
CONCEDTO ARMINTSIRV N T STAY | A",

T

SIS VAN o fvaaleer Y Tinnad -
kSl 1 B WA 3| i | R S

O PIRIARIN TP 0K

-

T

697



6,

110

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

A,

Esquema Bisico del Sisteme de Administracién de Cajas Registrado
ras;

Como producto de los conceptos en los que se ha agrupado la
problemitica, se ha configurado un Esquema Bésico de las Funcio-
nes Relacionadas con Cajas ya que cada uno de ellos juega un pa-

pel muy importante alrededor de su operacién.

El flujo de estos conceptos es vital para el adecuado fun--
cionamiento de un sistema de esta paturaleza, va que implican la
ejecucidn de todo un proceso de planeacién y orpanizacién para -

que éste se desarrolle eficientemente.

Este Sistema requlere en primera instancia, de recursos co-
mo lo son el equipo y el personal que prdcti.amente sun con los
que se ejecuta la operacidn, ademis de necesitar de cicrtos ins-
trumentos normatives como lo son los procedimientos con el obje-
to de garantizar su confiabilidad y efica:zia a Lravés de las di-

rectrices que establecen,

Por otro lado, demanda de funciones de apoyo como lo sen la
programacibén del equipo asi como su mantenimlento, las cuales de
ben “ser considaradas en la etapa de Planeacién, y por dltimo, re
quiere elementos de control que se dan a través de esténdares de

operacidn y sobre los ingresos de la Empresa,

A continuacibn presentamos el Esquema Basice producto de la

investigacibn,de las Funciones Relacionadas coun Cajas.
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B, Detaile de los componentes del Esquam Bisiro,

EQUTI PO

Contacto con Proveedore:.

- Seleccibn de egiupo.

Pruebas con el equipo seleccionado,

Elauracion dei estuiiv CostorBanei wio,

Decisidn de compra del equimo.

Contrato de compra.
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EQUTIUPO

~ Detarminacidn de las clausulas que debe conte-
rer el Contrato.

- Celebracion del Controto,

- Segufiniento & su cumlimiento.

Movimientos de alta y baja del equipo,

- Recepcion del equipo,

- Control del equipo que no esté en uso.

~ Asignacion del equipo y covtrol de trensferen
cias.
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EQ U 1 PO

Centrol de 1a suplencia del equipo en Unida

Infornar mvimientos y utilizacidn del equipo
a Finanzas, inclurerro contingencias,

Tama de inventario del equipo seleccionado ¥
su actualizac X,

Cempra, custodia v asignacion del equipo de -
apoyn para Unidades (gavetas. reguladoes, —
etc.}.
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m ANTENIMIENTO

Fijar necesidades de mantenimento.

Kegocinciin del Contrato de Mantenimients,

- Determinacidn de las clausulas que debe conte—
ner el Contrato.

Revisidn de las cliusulas del Contrats.

Autorizacidn del Contrato.

Seguimiento a su cuplimiento,

- Informcidn de los mautenimientos preventivos
y correctivos efecturdos por el Proveedor.
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MANTENIMIENTDO

.

- Supervisién del servicio prestado por el Pro—
veedor.

- Determinacidn y sequimientc de los procaiimien
tos a lewrse 8 cabo en caso de contingencias.
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PRUGRAMACTION

1 Determinacion de las necesidades de registro, -
2 El;\br:racifxu de los mypas de programxcidn.
-~ Combios a los mepas definidos,
3 Prueta con la programcidn definida.
4 Programacidn fisica del equino.
4,11 Custodia de llaves de programwidn.
4.2] Conservar bitacora de programa:idn.
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PROGRAMACION

4.3

Envio de progrumacién al Proveedor.

- Revisidn prevenriva o las programecicoes vigen
tes,
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PROCEDIMIENTOS

i

Determinacién de las nxesidades de control en el
cobro,

Determinacidn del procedimiento de cobro.

Prugha piloto con el procedimiesto definidu.

Elaboracién del procedimiento de cobro (decuren—
to).

hceptactdn y autorizacion Jdel procedimiento.

Of icializecién del procedimien-o.

Copacitacitn del personal respecto a los procedi-~
ruentos aceptados.

- Revisién de 1a funcionalidad de lcs procedi- -
mentos.
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E ST ANDARESS

Determinacitn de estindares de operacifn.

Autorizaciin de estindares Je operacion.

Seguimiento al cumplimiinto de estandares.
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I NG R E S O S8

Control interno relacionado con Ventas,

Controd de utdlizacidn del equipo.

Control de informacidn de Ventas,

- FElaboracidn y actualizacidn de controles de
Zetas,

- Elaboracién Je Procedimientos Administrativos y
de control intermo relaciorados con Ventas,
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P ERSON AL

1 | Entravistas de seleccién.

2 | Examen de seisccidn,

3 | Cursos de capacitacién (elaboracién e imparti- -
cignd.

4 | Contratacidn de personal,

5 | FEntrenamiento de persoral en 1o [nidad.

O | Supervisin de perswal on (heraciones.

- Verificar que el jersomal esté capa-itado para
controlar adecuadcoence las ventas v notificar
a las dreas coriesoondientes,




177

P ERS O N A L

Otros.

Elaboracin de dewcrijraones y perfiles de mies
tos de Garentes de Cajas, Coordinadoa de (ajas

y-(ajere
Evaluacion de descripciones y perfiles de pues-
tos,

Entrevistas de selida a persomal de Cajas

Elaboracion de programus de rotacidn de Cajercs
en Unidacdes.
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€. Indicadores Generales.

a