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INTRODUCCTION

En este trabajo se presenta un andlisis de la funcién de la audi
toria administrativa en el contexto de una Compaiifa de Fianzas a

la cual llamaremos "AFIANZADORA PATRIA, S. A."

Se presenta primero el marco teSrico, esto es, la estructura con

ceptual en que se basa la descripecidn, anfilisis y evaluacidn de

la problem&tica administrativa de esﬁa empresa.

El instrumento de recabacidén de datos consistif en una serie de
‘entrevistas que alimentaron el andlisis hecho al marco teSrico y
que permitieron llegar a recomendaciones conducentes a la optimi

cacién del funcionamiento de "AFIANZADORA PATRIA, S.A.", con res

pecto a sus propios objetivos.
La empresa estudiada es una compaifiia de Filanzas; segln el Cc&digo

Civil para el Distrito Federal, se considera en el Articulo 2794

"La Fianza es un contrato poxr el cual una persona se compromete

con el acreedor a pagar por el deudor, si €ste no lo hace".



Se escogid el Departamento de Expedicidn de Fianzas para su estu
dio, ya gque es el corazén de la empresa, porgque ahf sz expiden

las fianzas que generan las primas, sost&n de la empresa.

Dado el objétivo de esta investigacidn, es llegar a recomendacio.
nes gue permitan mejorar el funcicnamiento de este departamento
en particular, (y de la empresa en general), se procedid a inves-

tigar los siguientes rubros:

OBJETIVOS
CUMPLIMIENTO DE I.OS OBJETIVOS

CARGAS DE TRABAJO.
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CAPITULO A

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

1. PLANEACION.

1. Concepto de la Planeacifn.

2. Importancia - 2 =

3. Pasos de la Planeaci®n .
3.1. Objetivos

. 3.2. Politicas

3.3. Procedimientos
3.4. Mé&todos
3.5. Programas

3.6. Presupuestos



CONCEPTQO DE LA PLANEACION

" La planeacifn determina los objetivos y los cursos
de accidn que deben tomarse. & Qué es lo que debe hacerse?

& D6nde ? ¢ Cuindo ? ¢ C8mo 2"1

Para usted, amigo lector, mi concepto es: el rumbo
de accibdn gue debe seguirse, elaborado mentalmente con ante

rioridad.

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

N

La funcidn de la planeacidn tiene tres importantes
metas: reducir la incertidumbre y el cambio, fijar la aten

cisdn hacia los objetivos y propiciar una operacifn econSmi-~-

ca.
Reducir la incertidumbre y el cambio.
La duda y el cambio hacen de la planeacidn, una neceg
sidad. ‘Asf como el navegante no puede simplemente estable
1. TERRY, George R. "Principios de Administracisn". ME&-

xico; Cia. Editorial Continental, S.A. de C.V., 1980
4a. impresidn, pig. 97.



cer una ruta y olvidarse de ella, el Administrador tampoco
puede establecer su meta y dejar las cosas asi. El porve-
nir es rara vez cierto, y cuanto m8s hacia el futuro deban
estimarse los resultados de una determinacidn, menos certe

za habri.

Un ejecutivo puede tener mucha confianza de gue en
el mes siguiente la empresa estard a un nivel dado. Un in
cendio, una huelga imprevista, podrian cambiar todo,aunqgue
a corto plazo es remota. Sin embargo, a medida gue este
ejecutive planea m&s el mafiana, su certeza con respecto al .

medio ambiente interno y externo de los negocios disminuye

y la certeza de cualquier decisidn se minimiza.

Afin cuando el futuro sea bastante seguro,se requie
re planeacidn. En primer lugar, se debe seleccionar la me
jor forma de cumplir con una tarea. Bajo condiciones de
seguridad, esto se convierte en el problema fundamental de
calcular matemdticamente, sobre la base de hechos conoci-——
dos gu& curso de accién debemos emprender para alcanzar el
resultado gue deseamos con un coste minimo. En segundo 1lu
gar después de que el curso de accién ha sido decidido,
hay gue formular los planes de modo gue cada parte de la
organizacidn participe hacia el trabajo que ha de realizar

s€e.



Cuando las disposiciones no son fAciles de detectar, la buge
na planeacidn puede ser alin m&s dificil. Muchos ejecutivos
subestimaron, o no estimaron con prontitud,la influencia de
los precios inflacionarios, los considerables aumentos en

las tasas de interé&s, y la crisis energé&tica de estos afios;
el resultado fue que no estabkan preparados para ciertos cam
bios gue ocurrieron en el mercado ni al aumento en costos,

atin la vieja ingquietud por la contaminacidn ambiental y del

agua no alcanzd magnitudes urgentes hasta principios de los

setentas.
Fijar la aténcidn hacia los objetivos.

Debido a que toda la planeacidn estd dirigida hacia
el logro de los objetivos, los planes élobales, bien consi-
derados, identifican las actividades interdepartamentales.
Los Administradores, por estar generalmente absortos en pro
blemas inmediatos, son obligados a través de la planeacidn,
a considerar el futuro y afin las obligaciones periddicas de

revisar y extender los planes con el inter&s de alcanzax

sus objetivos.



Propiciar una operacifn econdmica.

La planeaci®dn minimiza los costos, debido al concep-—
t0 gue pone sobre'la eficiencia de operacidn y de firmeza.
Sustituye por un esfuerzo dirigido y conjunto la actividad
discontinua y no coordinéda, con un flujo uniforme de tra-—
bajo al gue era desigual y por determinaciones deliberadas

los juicios repentinos y sin reflexidn.

PASOS DE LA PLANEACION

Aungque las efapas de la planeaci&n se explicén aqgui
en relacidn con programas de wvital importancia tales como:
la adquisicidn de una flotilla de taxis o el desarrollo de
un producto, se seguirfan, especialmente los mismos pasos—

en cualquier planeacidn cuidadosa.

Dado que los planes menores son con frecuencia més
sencillos, ciertas etapas pueden alcanzarse con mayor faqi‘
lidad, pero los siguientes pasos pr8cticos son de aplica-
cidn general. Obviamente, el Administrador gue debe dife-

renciar, no empleard un tiempo gue vale 1,000 pesos para



pero lo gque es sor-

100 pesos,
para to

tomar una decisidn gque vale
prendente es gue emplee un tiempo gue vale un peso,

mar una resolucidn de planeacidn gue incluya millones de pe

505 .

Estar consciente de la oportunidad.

Aungue procede a la planeacidn .y por ello no es es-
el ser conocedor de la oporxe

trictamente parte del proceso,
tunidad es el verdadero punto de partida de la planeacidn.

Incluye un vistazo preliminar a las posibles oportunidades
futuras y habilidad para verlas claras y completamente, una

nocidn de dénde estamos situados analizando nuestros puntos
la comprensidn de por qué deseamos afron-

firmes y dé&biles,
tar incertidumbre y una visidn de lo gque esperamos ganar.

Ya fijacidn de objetivos realistas depende de estar cons-—
La planeacidn reguiere un diagnds-

ciente de estos puntos.
tico realista de la condicidn de oportunidad.

Establecimiento de cobjetivos.
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El primer paso al planear, es establecexr los objeti-
vos para toda la organizacidn y consecuentemente para cada
unidad subordinada. Al especificar los objetivos, los resul
tados esperados indican los puntos finales de lo que se ha
de hacer, d&nde se ha de situar el intefés primordial, gué&
es lo gue ha de lograrse a través de la red de estrategias,

peliticas, procedimientos, reglas, presupuestos y programnas.

Los objetivos organizacionales deben dirigir la natu-
raleza de todos los planes vitales, los cuales, al reflejar-—

los definen aguellos de los departamentos principales.

Los propSsitos de los departamentos principales, a su
vez, controlan los de los departamentos subordinados y asf

en linea descendente.

Los de los departamentos menores guedar@n mejor es-—
tructurados, sin embargo, si los Gerentes subdivisionales en
tienden los objetivos globales de la organizacidén y las me-—
tas derivadas implicitas vy si se les da oportunidad de con-
tribuir con sus ideas a ellos y al establecimiento de sus

propias metas.
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Formulacifn de Premisas

Un segundo paso 18gico de la planeacidn, es estable-~
cer, obtener autorizacibdn para utilizar y dispersar las se-~
fiales criticas del proceso. Estos son datos pronosticados
de naturaleza real, politicas bisicas aplicables y planes

existentes de la organizaci®n.

Las premisas son, entonces, suposiciones de la planea
cifn — en otras palabras, el medio ambiente esperado de los
planes en operacidn — este paso conduce a uno de los princi
pios mis importantes de la operacidn. Cuanto mayor sea el-
nimero de individuos encargados la planeacién gue entiendan
y est&n de acuerdo en utilizar premisas coherentes, mé&as

coordinada serd la planeacidn.

A medida gue se desciende a lo largo de la jerarquia
de la organizacidn, la composicibn de la premisa cambia.
El proceso necesario seri el mismo, pero los antiguos pla- -
nes y los nuevos, afectarin materialmente el futuro respec-
to al cual los Administradores de unidades menores deben

planear. Los planes de un superior gue afectan el &drea de au
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toridad de un Administrador subordinado se convierten en

premisas para la planeacidn de este Gltimo.

En relacidn de que el medio ambiente futuro de los
planes es tan complejo, no seria econdmico ni conveniente o
realista, realizar suposiciones acerca de cada detalle del
medio ambiente futuro de un plan. " Por tanto, las premisas
estin como cosa pr8ctica, limitadas a aquellas gue son cri
ticas o estraté&gicas para un plan, es decir, aguellas que

pueden influir m&s en su operacidn.

Seria extrano que todos los miembros de la administra
cidn de una empresa, a todos los niveles, estuvieran Ade
acuerdo, en forma independiente en cuanto al futuro de la

empresa.

La falta de coordinaci®dn de los planes, debido a gque
los Administradores usan diferentes conjuntos de premisas,
puede ser extramadamente costoso. Por lo tanto, debe haber
un acuexrdo sobre el empleo de premisas consistentes. Para
la buena planeacidn se requiere una norma ftnica respecto al
futuro, alin cuando &sta incluya varios conjuntos de premi-—

sas, con la instruccidn de gue se puedan elaborar diferen-
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tes conjuntos de planes sobre un equivalente de premisas.

Algunas empresas, por ejemplo suelen hacer planes con espe-—
rar tanto de paz como de guerra, de modo que,ante cualguier
cosa que ocurra, la compania estar& preparada. Sin embargo
un plan puesto en operacidn para cualquier fase futura pue-
de usar tan sdlo un conjunto de premisas si se pretende gque

exista arreglo entre los elementos.
Determinaciones de cursos alternativos.

. El tercer paso en planeacidn es buscar y analizar
cursos alternativos de accifn, especialmente aquellos gue
no son evidentes de inmediato. Rara vez existe un plan pa-
ra el cual no haya un nimero de alternativas razonables, y
con frecuencia una alternativa gue no es obvia resulta ser
mejor. El asunto mi3s comn no es el encontrar alternati-
vas, sin reducir el nimero de agquellas, de modo gue se
puedan analizar las mis prometedoras. AlGn con las té&cnicas
matemiaticas y la computadora, existe un limite para el nG-
mero gue pueden ser examinadas. Por ello es necesario que

al planear se reduzcan por medio de un examen preliminar,

el niimero de alternativas a aquellas que prometen la pasi-
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bilidad mas fructifera o que elimine matematicamente, a tra-

vés del proceso de aproximacifn las menos prometedoras.

Evaluacidn de cursos alternativos.

Habiendo buscado cursos alternativos y examinando
sus puntos fuertes y débiles, el cuarto paso es evaluarlos
ponderando diversos factofes analizando las premisas y las
metas. Un curso puede parecer el mas productivo, pero re
quiere de una fuerte erogacidn de efectivo y una recupera-
cidn lenta; otro puede ser menos productivo, pero tal vez
implica menos riesgo; y afin otro, puede ajustarse mejor a

los objetivos a largo plazo de la empresa.

Si el Gnico objetivo de un negocio fuera la maximi-

zacidn inmediata de las utilidades; si el mafiana no fuera
incierto; si la posicitn de efectivo y la disponibilidad
de capital no fuese causa de preocupacidn y si la mayorfa
de los factores pudieran ser reducidos a datos definidos,

esta evaluacidn deberfia ser relativamente sencilla.
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Objetivos.

Los objgtivosro metas, son los fines hacia los cua-
les se dirigen las actividades. ‘Representan no s8lo el pun
to final de la planeacidn, sino también.el lugar hacia don-
de se conduce la organizacidn, integraciédn, direccidn, lide
razgo y control. Si los objetivos organizacionales consti-
tuyen el plan bisico de la organizacidn, un departamento
puede tambi&n tenerlos. Sus metas auxilian, claro esti, al
logro de los organizacionales, aundgue los dos grupos de me-—
tas pueden ser totalmente distintos. Por ejemplo, el obje-
tivo de un negocio podrd ser, obtener una cierta utilidad
produciendo un determinado articulo, mientras qgue la meta
del departamento de producci&dn puede ser la calidad, deter-
minada a un costo dado. Estos objetivos son exactos, pero
difieren en gue el Departamento de Produccidn por si solo

no puede garantizar el logro del objetivo de la empresa.

Los objetivos o metas, son planes gue incluyen el
mismo proceso de planeacidn gue cualguier otro tipo, afin

cuando son tambi&n el punto final de &sta. Una meta de
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ventas por ejemplo, no puede intuirse o desearse; debe dg

terminarse a la luz de los propSsitos y de las condicio-
nes. Del mismo modo un plan para alcanzar una cierta me-

ta de venta tendri dentro o como derivaciones de &1,

me-
tas o proyectos departamentales.

Politicas.

Las politicas son tambi&n, planes en el sentido de

que son explicaciones generales o maneras de entender,

que gufian o canalizan el pensamiento o la accidn en la to
ma de decisiones.

Dificilmente se puede hacer alusifn a todas las poli
ticas como "enunciados™ puesto gue con frecuencia estin

implicitas en las actividades de los aﬁministradores. ELl
Director General de una empresa, éor ejemplo puede seguir
estrictamente, tal vez por conveniencia m8s gue por poli-
tica, la prictica de realizar promociones desde dentro de
la empresa; esto puede interpretarse como politicas y ser
rigurosamente seguido por los subordinados. En consecuen
cia, uno de los problemas del Administrador consiste en
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asegurarse de que los subordinados no interpreten como po
lftica, las decisiones menores que &l toma sin la inten-

cidn de gue sirvan de precedentes.

La politica debe considerarse como un medio para fo-
mentar el concepto de decisidn y la iniciativa pero den=-
tro de ciertos limites. E1 monto de libertad posible de-—
penderi naturalmente de la politica, y refleja a su vez =

la posicién y la autoridad dentro de la organizacidn.

Procedimientos.

Los procedimientos son planes en cuanto establecen
un método habitual de manejar actividades futuras. Son
verdaderamente gufas de accifn, mis que de pensamiento y
detallan la forma exacta en la que una cierta actividad
debe cumplirse. Su naturaleza es una secuencia cronolbgi

ca de los hechos requeridos.

Su influencia en la organizacifn es siempre conve-
niente. El cuerpo directivo sigue muchos procediinientos
gue son totalmente distintos; la cuenta de gastos del Ge-
rente puede requerir procedimientos de aprobacifn total-

mente diferentes a los de un agente de ventas; los proce-—
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dimientos para vacaciones y suplir ausencias por enferme-

dad, pueden variar en forma considerable en los diferentes

niveles. Pero el hecho importante es que los procedimien-

tos existen a través de toda la organizacifdn, afin cuando,

como era de esperarse se vuelven mis precisos, en gran par

te por la necesidad de un control m&s cuidadoso, las wventa

jas econdmicas de describir los sucesos en detalle, la re-

duccidén del &rea de decisidn, realizar juicios discreciona
les .y el hecho de gue los trabajos de rutina se presentan
en si mismos a lograr una mayor eficiencia a través de la

percepcidn de una mejor forma de hacer las cosas.

Tal y como pasa en otros tipos de planes, los proce

dimientos tienen una jerarquia de importancia. Asi, en

una compafifa tipica, es posible encontrar un manual de

"Pdicticas normativas de la empresa", gque sefnale los proce

dimientos para la sociedad como un todo; un manual de

"Pi8cticas normales de la divisisSn" v conjuntos especiales

de :procedimientos para un departamento, una seccidn © una

unidad.
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El vinculo entre procedimientos y politicas puede
quedar mejor expuesto mediante un ejemplo; una polfitica de
la compania es conceder un incentivo de obsequiar la estan
cia de 3 dias en Acapulco a los empleados que durante el
afio no tuvieron retardos, los procedimientos establecidos
para llevar a cabo esta polfitica, sén establecer m&todos
para puntualizar la entrega del premio, y mantener regis-—

tros para asegurar due cada empleado'las ha disfrutado.

Métodos.

Los estatutos son planes en cuanto a gue son accig

'nes regueridas, las cuales al igual gue otras, son selec-—

cionadas entre varias posibilidades. Generalmente son el

tipo mis sencillo de plan.

Con frecuencia se confunden las reglas con las po=-
liticas o las normas. Una regla requiere gue una acecidn es
pecifica y definida respecto a una situacién se lleve o no
a cabo. Por ello estéd .enlazada con un procedimiento en el

sentido de gque gufa la accidn, afin cuando no especifigque
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una secuencia de tiempo, de hecho, un procedimiento podria
ser considerado como una secuencia de reglas. Una ley.,
sin embargo, puede o no ser parte de un procedimiento, por
ejemplo, "no fumar" es una regla Que no tiene relacidn al-
guna con un.procedimiento; pero un procedimiento gue norma
el manejo de los pedidos puede incorporar la regla de que
todos sean confirmados el dfia que son recibidos. Esta nox
ma no perxmite desviacidn alguna del éurso de aceidn enun-—--
ciade v no interrumpe con el procedimiento para manejarlos.
La pureza de una regla es que refleja una decisifn adminis
trativa en cuanto a si cierta accidn debe © no llevarse a

cabo.

Las reglas deben sobresalir cuidadosamente de las
polfticas. El prop&sito de estas Gltimas es dirigir el‘pea
samiento en la toma de decisiones indicando y delimitando
las &reas para la adaptacidn del juicio y voluntad discre
cionales. Si bien las reglas tambi&n sirven como guias
ne permiten el ejercic;o de un juicio moderade en su apli
cacidén. Muchas empresa y otras organizaciones creen gque
al estar describiendo y detallando reglas estin formulan-

do politicas. La consecuencia es una confusifn acerca de

N
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cuindo puede una persona emplear su Jjuicio. Esto puede
ser arriesgado. Las reglas y los procedimientos, por su
misma naturaleza, son elaborados para reprimir el pensa-
miento y deberia, por supuesto, aplicarse cuando no quera
mos que las personas dentro de la organizacidn empleen su

juicio discrecional.

Programas. -

Los programas son un conjunto de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos gue
han de seguirse, recursos gue han de emplearse y otros ne
cesarios para llevar a cabo un curso de accidn; por lo ge
neral se apoyan en el capital necesario y en los presu-

puestos operacionales.

Un programa primario puede necesitar muchos deriva-—
dos, por ejemplo, el de una compafifa para gastar en autos
nuevos, en el cual tanto los autos como las refacciones
cuestan muchos millones de pesos, necesitan muches progra
mas derivados, si la inversidn ha de ser adecuadamente

usada. Debe elaborarse en forma detallada un programa pa
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ra proporcionar el mantenimienteo y las bases de operacidn

con las piezas de repuesto necesarias.

Se deben preparar locales especiales para el manteni

miento y entrenar personal. También hay que capacitar a

los choferes y contratar personal, si asi se regquiere, en
cuanto a los servicios se extiendan a otras ciudades, hay

gque revisar las rutas y entrenar al personal. Los progra

mas publicitarios deben proyectar una adecuada difusidn

de los nueves servicios. Deben establecerse planes para

financiar y asegurar los automdviles.

Estos y otros programas deben ser preparados y esta-—

blecerse antes de gue cualgquiexr auto se reciba y ponga en

servicio. Ademds, estos planes requieren coordinacidn vy

cdlculo de tiempo:; puesto gue un defecto en cualguier par

te de esta red de planes derivados, significa un retraso

en el programa mayor, con los consiguientes costos y dis-

minucidn de ingrescs. Algunos de los programas, sobre to

do los que incluyen la contratacidn y entrenamiento de

personal, pueden realizarse demasiado pronto o demasiado

tarde, y ello originara gastos innecesarios al capacitar



23.

¥ entrenar personal antes de gue sus servicios sean reque

ridos.

3.6. Presupuesto.
Sin embargo, hacer un presupuesto, es por l1ldgica,
Planear. Es el instrumento fundamental de la planeacidn.
Un presupuesto obliga a preveer por anticipado — tritese
de una semana o de cinco afios -~ una complicaci®dn numérica
del flujieo de efectivo, de los gastos y de los ingresos,
de los desembolsos de capital o4de la utilizacidn de hora-
hombre o miguina. El presupuesto es un instrumento impoxr-

tante parxa afianzar los planes de una empresa.
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v entrenar personal antes de gue sus serviqias”sean-requg

ridos.
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planear. Es el instrumento fundamental de la planeacidn.

Un presupuesto obliga a preveer por anticipado - tritese

de una semana o de cinco anos - una complicacidn num&rica

del flujo de efectivo, de los gastos y de los ingresos,
de los desembolsos de capital © de la utilizacidn de hora-

hombre o© mdquina. El presupuesto e€s un instrumento impor-

tante para afianzar los planes de una empresa.
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Concepto de la Organizacidn.

Organizacifn es distribuir el trabajo entre el grupo

para establecer y reconocer las relaciones y autoridad

necesarias.
Importancia.

La organizacifn siempre ha sido de importancia para
el ser humano. Se ha referido al asunto recurrente de ox
ganizar y a sus implicaciones a través de toda la histo-
ria. La organizacitn ha penetrado en muchas de las for-
mas de la actividad humana porgue la colaboraci&n humana
la reciproca dependencia de los individuos y la protec-—
cifn contra amenazas ha fomentado una intensa actividad
organizativa en toda la humanidad a travé&s del tiempo.
Los gobiernos, los ejércitos, las empresas y las organiza’
ciones de toda Iindole han estudiado la organizaci&n con
el fin de mejorarla o de utilizarla mejor en sus particu-
lares esfuerzos administrativos. be todas las funciones
bisicas de la administracidn, la organizacidn ha sido 1la
mis intensamente estudiada, y son muchas sus aportaciones

[y
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a esta &rea.

Sin embargo, es de gran magnitud gque el acto de orga

nizar d& como resultado una estructura de la organizaci®n
que pueda considerarse el marco de trabajo gue retiemne

unidas las diversas funciones de acuerdo con un esgquema

gque sugiere orden, avenencia 18gica y relaciones armonio-—

sas. Es fundamental el concepto de

gue la organizacidn

proporciona el nicleo alrededor del cual los seres huma-

nos pueden Jjuntar sus esfuerzos con efectividad.En otras

palabras, una parte de importancia de la tarea de organi
zar es hermanar a un grupo de personalidades distintas,
crear varios intereses y utilizar habilidades todo hacia

una direccidfn dada ~ nna entidad asi es de gran importan
cia-.

Pasos de la Organizacibn.

Los principios en gue se nutre la organizaciBn son

los siguientes: el de la especializacibn: cuanto mis se

divide el trabajo dedicado a cada empleado a una activi-

dad mias limitada y especificada, se obtiene de suyo ma-
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yor eficiencia, precisidn y maestria, el de la unidad de

mando; para cada funcidn debe existixr un s6lo jefe; el

del eguilibrio autoridad-responsabilidad: debe precisar-

se el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de

cada nivel jerdrquico, estableci&ndose, al mismo tiempo,

la autoridad correspondiente a aquelila; el del equili-

bric direccidn—control; a cada grado de delegacifn debe

coxrresponder el establecimiento de los controles adecua-

dos para asegurar la unidad de mando. En base a los prin

cipios se determina la estructura de organizacidn, consi-
derdndola como las relaciones gue deben existir entre las

funciones, niveles y actividades de los elementos materia
les humanos de un organismo social con el £in de lograxr

su mixima habilidad dentro de los planes y objetivos max

cados.
Jerarquias.

El psicdlogo Abraham Maslow, cref la Teoria sobre la

Motivaciftn y mias ampliamente referida es la de jerarquia
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de las necesidades. El concibid las necesidades humanas
en forma de una jerarquia en orden ascendente de las me-
nos a las mis importantes y concluyd que cuando un con-
Junte de ellas quedaba satisfecha, este tipo de necesida
des dejaba &= ser un motivador.

La jerarquia de las necesidades.?

Las necesidades bidsicas humanas, identificadas pox
Maslow en orden ascendente de importancia son las siguien

tes:

- Psicol&gicas.- Estas son las basicas para conservar
por si la vida humana: alimentacidn, agua, vestido,
habitacién, suefio y satisfaccidn sexual. Maslow
asumid la posici®fn de gue mientras &stas no estuvie
sen satisfechas, en la medida necesaria para mante-
ner la vida, otras necesidades, no motivarfan a las

personas.

2. Koontz/O'Donnell. "Curso de Administracidn Moderna"
Mc. Graw Hill, 1982, 6a. edicidn, p&g. 630.
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- De seguridad.- Estas son las necesidades de encon-—
trarse libre de peligro fisico y del temor a perder
el trabajo, propiedad, alimento, vestidoc o habita-

cidn.

- De afiliacidn y aceptaciSn.— Puesto que los indivi-
duos son seres sociales, necesitan pertenecer y ser

aceptados por los dem&s.

- De estimacifn.- Seglin el tedrico, una vez dgue la
gente empieza a satisfacer su necesidad de pertene-—
cer al grupo social, tiende a gquerer lograr una auto
estimacidn y un aprecio proveniente de los deméis.
Estas producen satisfacciones como poder, prestigio,

categoria y confianza en si mismo.

- De auto-realizacidn.—- El1 psicdlogo considera a &s-
tas como la de mayor importancia dentro de la Jjerar-—
quia. Consiste en el deseo de llegar a ser lo gque
cada quien considere gque puede ser, es decir maximi-

zar el potencial de uno y el lograrlo.3

Koontz/o'Donnell. "Curso de Administracidn Moderno Mc.
Graw Hill, 1982, 6a. Edicidn. PSg. 630.

3
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Haciendo una sintesis, lector amigo, de jerarguias

de las necesidades, vemos que cuando las necesidades bio-—
l6gicas son satisfechas, surgen las otras mencionadas, Yy

gue la fuerza de las necesidades varia de acuerdo con las
personas;: en algunos las necesidades sociales son predomi
nantes, y en otros las de autoactualizacidn son las més

importantes y entre mis avanza un individuo en una orxgani

zacibn, sus necesidades psicolb&gicas -y de seguridad, tien
den a disminuir en importancia; y las de afiliacibn,

esti
ma y auto-realizacidn tienden a aumentar.

Es evidente y verdadero que si las necesidades basi-—
cas psicolbgicas y de seguridad no estén completamente sa

tisfechas, ello puede tener un efecto importante sobre la

motivacifdn. Pero afin &stas son bastante eldsticas. zZCudn

to es suficiente? Tomemos el vestido y la habitacidn,

por ejemplo. Una persona podrd estar bastante satisfecha

con un grado gque para otra seria inadecuado.

Del mismo
modo,

la indagaci®n indica que afin el empleado m&s bajo
tiene necesidades de estima y de auto-realizacidn aungue

lo gque podria representar categoria y orgullo de logro pa
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ra una persona no seria del todo suficiente para satisfa
cer a ‘otra. Se necesita tan s6lo considerar la estima
anexa a cuestiones tales como el espacio de la oficina.
Un supervisor de primera linea bien podria contentarse
con un pegueho y sencillo, mientras gue un alto ejecuti
vo sdlo queaaria contento con uno grande y bien amuebla-—
do. No se deben descuidar gque la ﬁayoria de los seres
humanos, especialmente en una sociedad, tienen necesida-
des gue se dispersan a lo largo de todo el aspecto de

las jerarquias de Maslow.

Funciones y Responsabilidades.

Funciones: -

La organizacidn es una funcidn fundamental de la ad
ministracidn. Para llevar a cabo fisicamente las 4dili-
gencias resultantes de los sucesos de planeacifn y orga-—
nizacidn, es preciso gque el alto ejecutivo tome medidas
gue inicien y continﬁeﬁ las acciones por el tiempo gue

sea necesario, para gue los integrantes del grupo cum-—
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plan la tarea. Las medidas seleccioconadas dependerin de
los miembros particulares del grupo de la actividad com
ponente que debe ejecutarse y del criterio del Gerente.
Entre las medidas mas frecuentes utilizadas por esta
persona para poner al grupo en accifn, se contar@n el
liderazgo, él desarrollo del Gerente, la instruccidn, la
ayuda a los miembros para gque se sﬁperen por sI mismos
y mejoren su labor a través de su propia creatividad y
la remuneracidn. A este trabajo se le denominard ejecu-
cidn. Esta es una funcidén fundamental de la administra
cidn. La palabra " ejecucidn " significa " poner en ac
cidédn ", por lo gue su empleo es apropiado para la fun-—
cifn administrativa que se relaciona al mantener un am-—
biente de trabajo dentro del cual los componentes desean

funcicnar en la mejor forma posible.

Responsabilidad.

Es la obligacidn de una persona para cumplir con las

actividades asignadas con lo mejor de su capacidad. Es
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lo que se cree que uno haga en el cumplimiento de su la-—
bor especifica. La responsabilidad puede ser continua o

puede terminar con el desempeno de una sola accién.

Sin embargo, esta idea de la responsabilidad foxrmal
estdi siendo modificada, como por ejemplo, cuando se usa
la administracidn por resultados, la responsabilidad re-—
sulta: En la obligacidn de una persona para lograr los
resultados conjuntamente determinados por medio de la par

ticipacitn de los superiores y de uno mismo.

Ciertos Directores consideran la responsabilidad co-
mo compuesta de dos partes o fases. Una es la obligacidn
de llevar a cabo las actividades asignadas para lograr
los resultados; la otra, es dar cuenta a un superior so-—
bre el alcance del &xito logrado al terminar el trabajo

prescrito.

Reclutamiento ¥ Seleccidn de Personal.

Fuentes de Reclutamiento de Personal Administrativos:
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Existen las tres siguientess:

- Promoci&fn Interna
- La Politica de Competencia Abierta.

- Seleccidn externa de ejecutivos,

La Promocidn Interna significa:

Al ascenso a las posiciones administrativas segula una
jerargufa, desde trabajadores a las posiciones de la alta

Gerencia y de ahf en lfinea ascendente por toda la empresa.

Las promociones del personal interno tiene ventajas po
sitivas, pero no debe cegar a los ejecutivos ante los peli-
gros de otorgar demasiada importancia, o de recurrir exclu-

sivamente a esta fuente de recletamiento.

Las organizaciones requieren sangre nueva para introdu
cir nuevas ideas y pr&8cticas y debe evitarse una politica

exclusiva de ascensos internos.

La segunda fuente; es la que ofrece a las mejores pex

sonas disponibles dentro o fuera de la empresa; Yy brinda a
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la organizacidn la oportunidad de obtener los individuos

mejor calificados.

La polftica de competencia abierta eés’ un m&todo mas -

honesto.

Esta iltima fuente, casi en la mayoria de las empre
sas se méneja asi, reclutar a una persona clave de fuera
aungue no sea superior desde ningln punto de vista a los
candidatos internos y contrat&ndola de fuera evitan re-
sentimientos y frustaciones y la mala voluntad de los
ejecutivos que no fueron escogidos para el desempefic de

ese puesto.

¥ una razdn positiva es gque puede ser superior el
candidado a los internos y con esto se lograri gue la com

pafifa no se estangque.

Reclutamiento:

-

E1l personal.de,una'organizacién_constituyeeun_fecug

so mdas importante_y el sélo'puede;set adqui:iao ﬁédiéhﬁefi
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los esfuerzos de reclutamiento mis efectivo.

Sin embargo, para efectuar un reclutamiento positivo
debe disponerse de informacidn precisa y constante respec
to a las cantidades y galificaciones de los individuos nge
cesarios para desempefar los diversos puestos de una em-—
preéa. Por lo tanto, los requerimientos y el reclutamien
to de personal estdn afectados por la cantidad y tipo de
trabajo que se ejecute y por los varios cambios tecnoldgi
cos, organizacionales y de otra condicidn que pueden afec

tar el desempeno del trabajo.

En conclusidn, el asignar personal a una organiza-
cidn comprende el proceso de analizar las necesidades de
hoy y de mafiana de potencial humano y de tener personal
calificado para cubrir estas necesidades. Adem&8s la do-
tacidn efectiva de personal comprende el desarrollo y
mantenimiento de fuentes de recursos humanos adecuadas
de las gque podr&n ser reclutados y seleccionados para em—
pleo los aspirantes calificados. Para que &stos sean re-—
clutados debe hac&rsele saber las oportunidades de empleo

que existan en la empresa.Tambi&n se les deberd motivar pa
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ra gue formulen su solicitud y sean tomados en cuenta en
las vacantes actuales o en las que se presenten en el fu-

turo.

Usted, lector amigo, considero gque para tener un sa-
no reclutamiento se debe escoger el personal id&neo por-
que una empresa no se debe permitir el error de una mala
eleccidfn, porque esta falla le cuesta en tiempo y dinero,

enseguida hablaremos mis de la seleccidn de personal.
Seleccidn de Personal.

Es un proceso de determinar cuiles de entre los aspi
rantes de empleo, son los que mejor llenan los requisitos
de la fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones
en la organizacidn. En algunos casos estos solicitantes,
pueden ser evaluados para un puesto especifico vacante,

en el cual pueden estar interesados.

A pesar de ello, muchas veces, debido a las conti-—
nuas necesidades de nuevo personal, los solicitantes pue-—

den ser evaluados tomando en cuenta los reguisitos para
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cierto nfimero de puestos distintos gue estén vacantes o

que puedan estarlo en el Ffuturo.

Dedicidndose a un proceso continuo de reclutamiento y
seleccidn tanto para las vacantes presentes y futuras,
una empresa estard8 en mejor Posicidn para localizar y em-—

plear al tipo de talento que mejor cubra estas condicio-—
nes.

Los administradores est&n dando cada vez m&s vigilan
cia al proceso de seleccidn debido a que reconocen gue es

el punto de partida para crear calidad a sus empresas.

Lag persconas gue son cuidadosamente estudiadas de
conformidad con las especificaciones establecidas, es po-
sible que aprendan las tareas de sus puestos con mas faci

lidad, gue sean los mejores productores y que se amolden
mejor a su situacidn de empleo gue los gue han sido con-

tratados sobre una base informal,

Como legro de una seleccidn cuidadosa se beneficia

tanto el individuo como la organizacidn. ¥ lo gque se ha-

ce después de haber hecho la.seleccién es el entrenamiento.
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Entrenamiento.

El éxito de un proyecto de entrenamiento en el pues
to, depende de algo mas gue la identificacidn de las ne-—
cesidades de entrenamiento y de la preparacidn del progra
ma. 5i la persona no ha aprendido, esto se debe posible-—
mente a gue se ha pasado por alto determinado principio
de aprendizaje. Debido a gue el éxiéo o el fracaso de un
programa de entrenamiento frecuentemente se encadena con
este simple hecho, Quienes estén relacionados con el desa
rrollo de programas instruccionales, aceptarxin que tendra
gue darse atencidn a los ﬁrincipios basicos de la Psicolo

gia del Aprendizaje.

Una de las disposiciones fundamentales para el apren

dizaje es que, quien va entrenarse est& suficientemente mo

tivado.

Los m&todos de Entrenamiento mis usados son:

Instruccidén en el puesto, conferencias, entrenamien

to en las aulas y rotacidn de puestos.
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La instruccidn en el puesto, tiene ventajas de pro
porcionar la experiencia de primera mano bajo con-
diciones de trabajo normales y una ventaja es gue

el‘jefe inmediato puede ir corrigiendo las equivo-

caciones de la persona a medida gque se presentan.

Conferencias - Este m&todo se utiliza con personal
de oficina, profesionales y de alta gerencia que
su objeto es la comunicacidn de ideas y permite un

grado elevado de participacifn.

Entrenamiento en las aulas - Este mé&todo permite
gue se entrene a un gran nmero de personas con un
s8lo instructor el cual podri apoyarse con mate-—
rial audiovisual y con este método de aprendizaje

se obtendr& mayor captacidn de los alumnos.

¥ la rotacidn de puestos permite con este mé&todo
que el individuo adquiera mis conocimientos del ma

nejo de la empresa y mds entendimiento con sus com
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paneros y esto es muy bueno. Come ventaja es la
ampllac16n de su experiencia y una desventalja con

siste en la falta de oportunidades de desarrollo.

4
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Concepto de Direccidn.

Técnicas para comunicar, guiar, capacitar y motivar a
los participantes de la organizacifn a desempefiar efectiva

mente con cuidado sus tareas.

Principios Importantes.

Principios de dirigir el objetivo.

El fin bi8sjico de la Direccidn estid contenido en el
principio de que cuando m&s real sea el proceso de direc-
cidn, mayor ser&i la contribucifn de los subalternos para
realizar los objetivos de la organizacidn. Si bien es.
cierto gque una Direccidn no puede por si sola lograrlo, yva
que los planes, estructura de la organizacifn y el perso-
nal adecuado y el contxol efectivo necesariamente contribn
ven tambié&n el trabajo de unir personal gue comprenda las
metas y funciones y como realizarlas, y de motivar para el
beneficio, o sea los aspectos impersonales de la adminis-

tracidn, claramente es parte total y esencial del avance.
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El Principio de armonia del objetivo.

Los esfuerzos gue han hecho para describir la armonia

que debe existir entre los objetivos de los subordinados vy

los de la empresa, han estade acomphados de desconcierto.

Diferentes puntos de vista reflejan diferentes modos de en

focar la cooperacidn social. La preocupacidn por los al-

tercados administrativo-laborales por cuestiones de orxrgani

zacidn militar, o el problema del lugar gue ha de ocupar

el individuo en la sociedad ha llevado a puntos de wvista

parciales.

s8lo una minorfia de personas en una

Por lo general,
identifi-

sola organizacidn, © en un departamento de ella,

ca realmente sus objetives con los de la empresa, aungue

un administrador no espera gque las metas de sus subalter-—

nos y las del grupo son idé&nticas. Pero al dirigirles, de

be aprovechar los motivos individuales para lograxr objeti-

vos de grupo; al traducir planes y asignaciones de trabajo

debe armonizar los objétivoé individuales y los de grupo.

Un empleado de la compahiia debe facilitar el trabajo del
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Administrador, pero &1 nunca debe imaginar que pueda exis-

tir el desinteré&s en muchos de sus subordinados.

Aungue los empleados trabajan para remediar necesida-
des que por razonamiento no son las mismas gue los objeti-~-
vos de la organizacifn, esas carencias deben armonizar y
complementar los intereses de la empresa, y no al contra-
rio. Un buen plan de motivacién debe fomentar el cumpli-
miento de aquellas necesidades humanas gue las personas
procurarin satisfacer y al mismo tiempo ayudar a la reali-

zacidn de los objetivos de la empresa.

DPe aqui puede derivar tal vez el principio mis impox-
tante acerca del prop&sito de la Direccidn: cuanto m3s se-—-
ria es la Direccidn, mis se darin cuenta los seres humanos

de gue sus fines personales estd@n en armonia con los obje-

tivos de la empresa-
El Principio de la Unidad de Mando.

Este principico es fundamental respecto a la Direccidn,

asf como a la organizacidn. La organizacién considera la
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conveniencia de gque los subalternos s8lo serin responsables

ante un superior.

Este principio es: cuanto mis completo sea el vinculo
de autoridad, de una persona con un solo superior, menor se
rd el problema de oposicidn en las instrucciones, y mayor
la inguietud de respondabilidad personal en los resultados.
Es sabido gue los.empleados trabajan mejor de este modo, lo
cual evita gue la fidelidad se divida, gue haya problemas

de prioridad y Srdenes contradictorias.

La unidad de mando se practica en las organizaciones
militares de tal modo que el jefe responsable (elemento de
organizacidn) no tenga gue rendir cuentas de los resultados

sino ante una autoridad mayor gque la suya.

De esta manera se insiste en la proteccién del supe-
rior mediante la obligaci&n personal del subalterno de ver
que las actividades asignadas se ejecuten de manera apropia
da. En apariencia se concede poca atencidén al hecho de dque
la capacidad del subordinado mejora como resultado de la

adaptacidtn del principic de unidad de mando.
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El conjunto de esfuerzos que cada Administrador'maneja
para efectuar una tarea por intermedio de otra pexsona, no
permite interrupcifn externa en la supervisién de los subal
ternos. La Direccidn se puede ejercitar de manera mis efi-
ciente por una sola.persona, quien mejor gque los otros, co-
noce la naturaleza del subordingdo, a gue motivacidn respon
de mejor y cual es su capacidad té&cnica. En efecto, el su-
perior inmediato se encuentra en la mejor situacidn para se
leccionar cualguier t&cnica directiva gue permita el maximo
de productividad, no al empleado individual exactamente, pe

ro si el conjunto de subalternos.

Pasos de la Direccidn.

Mando - Autoridad.

El mando limita a un Administrador el ntGmero de personas a
las que puede controlar atGn c¢cuando este limite varia, depen

diendo de las condiciones y capacidad del mismo.



48.

Autoridad:

Es el derecho o poder especial otorgado al funcionario
o funcionarios para aprobar, emitir normas, o aceptar traba
jos de las personas gue ocupan puestos‘en los gue tienen la
facultad de informar directamente a la autoridad; normalmen
te se trata de una autoridad lineal limitada, aplicables s8&
lo en Greas especializadas y gue representan una delegacidn
otorgada a un especialista por un Administrador gue ejerce
autoridad tanto sobre la posicidn funcional como sobre el
puesto: por ejemplo a un Contralor se le puede dar zutori-

dad para determinar el sistema contable pero esta, realmen-

te compete al ejecutivo principal.

Desarrollo de la Auntoridad Funcional.

La Autoridad Funcional no estf restringida a los Admi-
mistradores. El Asesoxr puro, ofrece un consejo © recomenda
cidn para sus superiores en linea, guienes pueden emitirlo
como instrucciones gue han de fijarsé hacia los niveles in-

feriores de la jerarguia de la organizacidn.
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La primera modificacidén de esta autoridad puede ocu-
rrir cuando el superior delega facultades en la persona del

"staff" para enviar informacifn, propuestas y consejos, 4i

rectamente a los subordinados del primero. Por ejemplo:

podria permitirsele a un auxiliar de personal comunicar di
rectamente a los Jjefes de departamento operacionales, in-
formacidn y consejos sobre el manejo de los problemas la-

borales, obviamente, &stos ahorran tiempo y trabajo al Di

rector y facilitar&n la publicacidn de la informacidn.

Otra modalidad es permitir al especialista promover
consultas con los administradores operacionales y mostrar

les como debe usarse o poner en vigor una informacidn.

Por ejemplo, se le podria pedir al asistente que ase
sorara al personal en linea sobre procedimientos para qgui

tar el mal manejo de las guejas. Todos se ver&n benefi-

ciados si el asesor puede aleccionar a las personas que
son responsables por esta actividad, aqui no se trata de
que daba dar Srdnes; la conformidad del ejecutivo en linea

involucrado es necesaria. En caso de dque esto no fuera po

sible se puede acudir a un superior para gue d& las ins-
trucciones indispensables. El especialista estd operando

plenamente en calidad de asesor.
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El cambio a la autoridad funcional se cumple cuando
se comisiona al ayudante, la autoridad especifica para
establecer métodos o alin politicas que han de sexr obser-
vadas en todas las subdivisiones, como departamentos de
servicio y pperativos; Al ayudante de personal, por
ejemplo gue antes podia tan s8lo dar asesorfias, puede
ahora d&irsele una autoridad limitada para supervisar una
funcidn o proceso especial de la organizacifn en lfinea.
Los ayudantes de personal, por tanto, ya no aconsejerin
tan s8lo a sus superiores ¢ a la empresa en linea, con
respecto al manejo de las reclamaciones laborales. Aho-
ra pueden dar instrucciones gue sefialen procedimientos.
Otro ejemplo: puede darse al Contralor de una empresa, la
autoridad para establecer el tipo de registros contables

gque han de mantenerse en los departamentos de ventas.

Limitando esta autoridad a la funcidn, el Gerente
(gquien maneja las quejas laborales de acuerdo con los
procedimientos dispuestos por el Jjefe de perscnal) el je
fe de ventas (guien lleva los registros de acuerdo con

las instrucciones del Contralor) permanecen afin bisica-
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mente, -sujetos- a las &rdenes, supervisidn y control de sus
superiores en linea.

Comunicacidn.

Transformacidn de informacidn: de una.pexrsona,:
ma clara hacia otro. En la administracisn’lasicomunica-—

ciones son medios m8s bien que f£ines.

Principios de la Comunicacidn.

Claridad.

Se piensa que comunicar es enviar un mensaje prepara

do por un remitente, el hecho es gue Este ha de tener un

valor y que para ello debe pasar la prueba del principio
de claridad: Una comunicacidn posee claridad cuando el

lenguaje en que esti expresada y la manera comoc esti trans
mitida, son comprendidas por la persona a quien se dirige.
Ante la sencillez de esto los Administradores quedar&n sor

prendidos al enterarse de gque manera tan defectuosa son

comprendidos por el destinatario sus comuniciones incluyen

.
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do las mejor pensadas y formuladas. Se han hecho pruebas
de hacer retornar las comunicaciones y pedir se aclaren
por medio de preguntas como: ¢ Quiere usted decir esto 2.
Los resultados, han demostrado, sin lugar a dudas, gue

son descargas para hacernos recapacitar.

Es obligacidn del remitente férmular la comunicacién
de manera comprensible, ya sea escrita, u oral, lo cual
exige conocimiento del lenguaje. Apegarse a estos princi
pics permitir&8 superar las barreras en la comunicacidn:
mensajes expresados defectuosamente, traducciones imper-
fectas, suposiciones no clasificadas y la necesidad de
aclaracicones por medio de notas recordatorias.

No hay comunicacidn completa si no se comprende el
mensaje, lo cual exige atencidn. Dediéar una atencidn to
tal aiin a los mensajes, bien elabérados no es asunto f&a-
cil, debido tanto a la cantidad de ellos gue reguieren
atencidn como a la brevedad de lapso de atencidn del hom-

bre. Quien recibe el mensaje no puede escuchar o leer
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con atencién a menos gue se concentre. Escuchar de maneg
ra cortada e incoherente, comportarse de modo desatento,
ignorando o mirando apenas las palabras, conduce con se-
guridad a una falta de comprensiSn, sin hablar de que es

una falta extrema de descorxtesiIa para guien comunica.
Integridad.

La idea de la coﬁunicaci&n en la administracisn es
servir de base a las personas para €l beneficic y el man
tenimiento de la cooperacidn necesarios para cumplir los
objetivos de la organizacidn. Una, de las facetas de es-—
te principio exige atenci&n particular. La integridad
de las organizacionés depende en parte de apoyar la posi
cidn de los mandos medios. Puesto que-ocupan los cen-
tros de comunicacidn, se les debe entusiasmar para gque
usen sus puestos con este propSsito. Con frecuencia los
superiores los olvidan y envian los mensajes pas&ndolos
por arriba de los mandos medios en un esfuerzo por lle-
gar en forma directa a guien finalmente ha de recibirlo,

lo cual s8lo se puede aceptar en agquellas condiciones en
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que es esencial la comunicacifén simulté&nea: Srdenes pa-
ra desocupar un edificio en llamas o para ampararse de

un atague, informacidn sobre la naturaleza de una crisis
la falta de un esfuerzo especial para cumplir con un con
trato, © noticias gue interesen por igual a superiores vy
subélternos, como el anuncio e interpretacidn de politi-

cas para ser aplicadas ampliamente en la organizacidn.

Supervisidn.

N&tese gue supervisidn es sindnimo de .control, pero
yd tratar& de hablar un poguito de la supervisidn en la

direccidn.

Cuanto mis personal y directo sea el contacto con

los subalternos, mas efectiva serd la DirecciSn.

Es posible gque un Administrador sea experto en uti-
lizar mecanismos objetivos para evaluar y mejorar las agc
tividades de los subalternos para asegurar el cumplimien
to de los planes, no puede existir suplente del contacto

cara a cara. No s8lo la persona desea sentir gue su su-—
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perior estf interesado personalmente en 1 y en su traba
jo, sino gue los datos objetivos, no personales, nunca
son adecuados para dar al Administradoxr la informacidn
gue necesita. Por medio de un contacto personal, casi
siempre est8 en mejor posicifn para ensefar, comunicar y
sobre todo para recibir comentarios y una mejor impre-

sién de los problemas.



CONTROL

Concepto de. Control:
Importancia

Pasos del Control.

56.
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Concepto de Control.

Funcidén administrativa que se ocupa de valorar y co
rregir el desempeno de las actividades de los subordina-
dos para asegurar el dumplimiento de los objetivos y pro-

yvyectos empresariales.
Importancia.

L.a generalidad de los controlores se introducen pa-—
ra cosas especificas: politicas, suveldos, salarios, selec-—
cidén y entrenamiento de empleados, investigacidn y desa-—
rrolio, calidad del producto, costos, precios, gastos de
capital, caja y otras &reas donde el trabajo debiera ajus

tarse a los planes.

‘Las t&cnicas de control se deben hacer para las

&reas a las qgue intentan medir y corregir.

Tales controles son parciales en el sentido de que
se aplican a una parte de la empresa y no miden ni los lo

gros ni las metas totales. No es posible precisar los
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detalles pricticos del control parcial sin haber antece-

dente a un plan dado, a la posicidn y personalidad del

Administrador afectado y a las metas especificas de la

organizacidn. Los mecanismos de control se han desarro-—.
llado para medir el desempeiioc de una empresa contra las

metas totales.

Pasos del Coptrol.

EL control se expone por medio de etapas definidas
mismas que el Auditor Administrativo debe investigar Hjun
to con los elementos que estdn relacionados, ya gue como
se sabe todas las etapas del proceso administrativo con-

servan estrecha relacidn. Las etapas son las siguientes:

a) Fijaci®n de la norma;
b) Medicidn de lo realizado:
c) Evaluacidn de los resultados vy

a) Correccidn de desviaciones.
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a) Fijacidén de la norma.-—

Se realizard la compa-
racidn de lo gque se realiza, a fin de llevar a cabo la
valuacidn.

b) Medicidn de lo realizado.- Se debe examinar

gue 1los recursos utilizados en la medicidn sean los ade-
cuados. Como pueden ser observacidn personal.

c) Evaluacidn de los resultados.-—

Hacer un estu—
dio de los resultados para comprobar si las normas estén

correctamente fundadas o si deben rectificarse de acuer—

do a los planes.

a) Correccidn de las desviaciones.-—

Mejorar las
desviaciones que se hayan identificado en la etapa ante-
rior y se proponen sugerencias para que sean aprobadas

v
finalmente, aplicadas.
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CAPITULO B

EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA .

AUDITORIA ADMINISTRATIVA . -

ILa Planeacidn, Organizacidn, Direccidn

Control de la Auditoria.

Y
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1. Planeacidn de la Auditorfa Administrativa.

Es el proceso gue nos permite la identificacidn de
oportunidades de mejoramientos en la operacidn de la or-
ganizacidn en fundamento a la té&cnica, asi como el esta-
blecimiento categBrico de planes o proyectos para aprove

char dichas oportunidades.
Seguiremos los siguientes pasos:

- Tener una idea global de la empresa.

- ‘Entrevistas con el personal del Departamento

objeto de este estudio.

Al analizar esta &rea se- tendri cuidado en sus ob-

jetivos, politicas, bfdﬁég%ir é'y p;5gramés-

Objetivos:

~  Obtener utilidades
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- Objetivos de  servicic.—  -Satisfacer las. necesi

dadeé#aél pﬁﬁl;ép;
Politicdags i

Son orientaciones:

el desempefio de. accione

PronSstico:

Suposicién,aéerca delo gue puede suceder.

Programas:

Un programa és la serie.de operaciones determina-
das para realizarse en un tiempo determinado, tomando en

consideracidn los objetivos, las politicas pronosticadas

para €l buen funcionamientc de la empresa.
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Organizacifn de la Auditorfa Administrativas:

Son las funciones administrativas que pretenden alcan
zar la capacidad y distribucidn adecuada del trabajo y del
personal gque debe llevarlo a cabo, definiendo claramente

sus relaciones, de acuerdo con los. planes establecidos.

Direccidn de la Auditoria Administrativa:

La Direccidn tiene como tarea principal: La coordina
cidn de todos los componentes de una organizacién para lo

grar las metas fijadas en la forma mas efectiva.

Lo importante es el elemento humanoc y se deben tenexr
siempre en cuenta las relaciones humanas, la comunicacidn
v teniendo presente gue debe tener motivade a los emplea—
dos, con un sueldo suficiente y reconocerle su trabajo y
respecto a las relaciones humanas se debe estar pendiente
en la aplicacidn y su comprensidn, come los jefes dan una
orden y reconocen su tfabajo v como hacen una llamada de

atencidn.
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En la comunicacidn.

Esta debe ser siempre clara y por escrito para gque el
personal capte el mensaje. La destreza se puede obtener

en el ahorro de esfuerzo, tiempo y dinero.

BEn la auditorfia administrativa debe evaluar la cali-—
dad de los dirigentes, cuales son sus cualidades, su ini-

ciativa, criterjo, imaginacidén y autoridad.

Control de la Auditoria Administrativa.

La prictica de control fundamentalmente revisa desde
la planeacidn, la organizacidn y la direccidn, para detexr-
minar si todas las etapas del proceso administrativo se

realizaron como se habia previsto.

Una particularidad del control, es el beneficio de la
eficiencia, por medio del anilisis e interpretacidn, pen-—
sar en gue forma podemos suprimir lo gue no sea eficaz y

mejorar lo gque si lo ha sido.
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II. ESTUDIO DE CASO:

AFIANZADORA PATRIA,

S.A.

66.



METODOTLOGTI A

67.
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Planteamiento del problema:

El departamento de Expedicifn como se dijo, es el
corazdn de “AFIANZADORA PATRIA, S.A.", para que &sta fun

cione, debe vender fianzas.

Dicho departamento lleva a cabo esta funéién;,por
lo gue podria considerarse gque el resto de la compaiifia

estd alli para apoyar su misidn.

Sin embargo, el departamento de Expedicidn, en su

actual estructura no aprovecha este apoyo.

La causa de esta sifuacién es el descuido de la

aplicacién del proceso administrativo.

Como consecuencia, las deficiencias en el funciona
miento de este departamento tienen repercusiones en la

misma empresa.

& Cudles son las alternativas ?

Esta pregunta guid el andlisis ya que teSricamente
existe una multitud de alternativas, entre las cuales

pueden contemplarse:
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- Cambios en el personal del departamento.
- Cambios en el Personal de la Empresa.
contables y de in-

- Aumento de recursos Jjuridicos,

formatica.

2. Establecimiento de la hipStesis:

Pero sin embargo, la propuesta de la hipStesis es

ques:
UNA ADECUADA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA EN
El. DEPARTAMENTO DE EXPEDICION, ELEVARA LA
UTILIDAD DE "AFIANZADORA PATRIA, S. _A.".
3. Instrumento para compilar la informacidn:

Se procedid a recabar la informacifn en base a en-—

trevistas apoy&ndonos en un guidn bisico, pero flexible,

aplicado a todos los miembros del departamento.
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El prihcépib,:ec;gr de la entrévista”exafeétablecer'el
" :Qu&? '. e.'cu&ndo? 2CBmo? " - CQIT?\O ' seexplicﬁ en e‘l marco

teéficq dé.esta'investiggCian;,z
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DESCRIPCION DE "AFIANZADORA PATRIA,S.A."

71.



AFIANZADDORA PATRIIA,

DEPARTAMENTO DE EXPEDICION DE FIANZAS

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

JEFE  DEL
DEPARTAMENTO|

S

A

[COORDINACION
F1ANZAS
INOIVIDUAL

AUXILIAR

ADMVD .,
AUXILIAR

B ADMVO

COORDINACION
FIAN2AS
GLOBALES

ENCARGADO
DE LA
NACIO
AUXILIAR
ADMYO.
AUXILIAR
ADMVO,
AUXILIAR
ADMVO,
AUXILIAR
AD}

COORDINACION
REFTO. TOMADO
CEDIDO

AUXILIAR
ADHVO.

AUXILIAR
ADMVO

AUXILIAR
’_ ADMVO

AUXILIAR
] ADMVO, N
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El departamento consta de Jefe, Sub'Jefe y tres

Coordinaciones, fianzas individuales, reafianzamientos

tomados y cedidos y fianzas globaleé- A continuaciSn la
DEFINICION DE LAS FUNCIONES Y ACTIVIDADES DEL DEPARTAMEN

TO DE FIANZAS DE "AFIANZADORA PATRIA, S.A ."

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EXPEDICION DE FIANZAS:

Hacemos la aclaracidn que la primera funcidn esti&

contenida en el Articulo lo. de la lLey Federal de Insti-

tuciones de Fianzas.

Expedir fianzas con la obtencidn de una garan-

tia proporcional al riesgo adguirido.

Contraer y otorgar reafianzamientos de acuerxrdo

con la Ley y las politicas de la empresa.

Promover la prestacidn del servicio dentro del

mercado habitual de fianzas.
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Investigar sobre las condiciones del mercado y
la solvencia de los clientes en base a la Aso-
ciacidn de Companfas Afianzadoras de Mé&xico,

A.C.

Acordaxr con la Direccifn General en la provi-

sifn y obtencién de nuevos negocios.

Decidir sobre la expedicitn de p&lizas en apoyo

a la garantia.

Revisidn de pSlizas, llenando los requisités de

la solwvencia.

Firmar P&Slizas.

Se encarga del trato dirxrecto a clientes.

. Asesora las relaciones interdepartamentales.

Contesta la correspondencia del departamento a

travé&s de su staff personal.

Trato directo con las Compafifas Afianzadoras

del pais, en cuanto a reafianzamientos cedidos

y tomados.
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SUB'JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EXPEDICION DE FIANZAS:

- Ejecutar las mismas fundidnes del Jefe en ausen
cia. o

= yigilar al personal para que cumpla con’ las ta-—
reas encomendadas y la buena coordinacisn del

departamento.

- Proponer negocios con las companias de fianzas

del pais en los casos de reafianzamientos.

- Asistir a las juntas del Comit& de Institucio-

nes de Fianzas.
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SECRETARIA DEL DEPARTAMENTO:

Atender al Jefe y Sub'Jefe del Depaxtamento.

Atender llamadas telefbnicas y controlar las

llamadas for&neas.

Recibir, turnar y contestar correspondencia.

Elaborar antecedentes de las fianzas propuestas
en Comit&.

Llevar el control de clientes del Sector PGbli-
co vy Privado.

Recepcibn de clientes.

Proveer y controlar la papeleria gue el departa

mento reguiera.

Controlar las operaciones de la caja chica de-
partamental.
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COORDINACION DE FIANZAS INDIVIDUALES:

- Asesorar a los empleados gque auxiliamr esta coor

dinacidn.

- Revisar las condiciones de expedicisn,” tales co
mo primas, contratos, textos, ratificacidn de
firmas, en su caso, cuestionarios y la solven-

cia en caso de empresas.

- Vigilar que se cumplan los requisitos de contra-

tacidn establecidos en cada caso.

- Control vy actualizacidn de textos de toda clase

de fianzas.

- Custodia de las pSlizas hasta ser entregadas a la

Caja General.

- Vigilar gue siempre se tenga en exXistencia contra

tos con textos gravados.

- Atencidn a clientes forfneos de la LoterfIa Nacig

nal.
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Récepcién v control de solicitudes para . la ex-—
pedicidn de fianzas gue llegaﬁ por,éorréo.
garantias y pago cbrféchQUSQbre_

- RevisifBn de

las fianzas (=1

Cguetse en&ién_a;ia,Lotéri ‘Nae
nal. S e E
Revisidn y envio de fianzas para Lééhg';qgﬁs+ 

trializada Conasupo, S.A.

Atencidn a mGltiples consultas diarias,.pormvia

telefdnica, formuladas por  .funcionarios y clien

tes de la Loteria Nacional.

Control del envio de documentacidn y telegramas

de fianzas correspondientes a representantes de

la Loterfa Nacional.
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AUXILIARES ADMINISTRATIVAS DE LA CCORDINACION DE FIANZAS -
INDIVIDUALES.

Recepcidn del cliente y solicitud de documentos.

Tomar los datos del Registro Pldblico de la Propie-
dad y del Comercio en caso de gue dejen garantia de

un bien raiz para su investigacidn en cuanto no

exista afectacidn, © revisar documentacidn de sol-~

vencia, seglin sea el caso.

Si es procedente; elaboracibn del contrato solici-~

tud, recabando firmas de los obligados.

Turnar el contrato al Sub'Jefe del departamento para

revisifn, este contrato lo rubricari la

persona gue
lo elabord y el Sub'Jefe.

Turnar el Contrato a la Coordinacidn de Refianzamien
tos Tomados y Cedidos vy Controles, para que propor->
cione el folio y se turne a la empleada gque mecano-—
grafia las pSlizas.
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Registrar en la libreta de pdlizas gue serAn entre

gadas en la Caja General.

Proporcionar informacidn a’ los clientes’
a las fianzas, que lo‘soliciten’p a

nica.
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COORDINACION DE_ REAFIANZAMIENTOS TOMADOS, REAFIANZAMIEN

TOS CEDIDOS ¥ CONTROLES:

Recepcidn, elaboracidn y control de reafianza

mientos tomados, de los negocios propuestos

por las afianzadoras.

Verificar gue las primas de los reafianzamien-—

tos sean las correctas.

- Mensualmente, realizar inventario de las pdli-

zas en klanco y las elaboradas.

Llevar control de la documentacidn propuesta

en el Comit& de Fianzas.

Control de las remisiones y envid al Departa-

mento de Cobranzas.

Control de fianzas inutilizadas y anuladas.

Formulacidn de egresos.

Control de comisiones pagadas a los Agentes Lo

cales.



82.

Vigilar los contratos gque se envian al Regis-
tro PGblico de la Propiedad y del Comeréib, ra

ra su inscripcidn marginal.

Dictar cartas al Departamento de Contabilidad
para turnarles el documento bancario gue se de

ja en depSsito de garantia.
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AUXILIARES ADMINISTRATIVAS DE LA COORDINACION DE REAFIAN

ZAMTIENTOS TOMADOS, REAFTANZAMIENTOS CEDIDOS ¥ CONTROLES.

- Mecanografiar las p&Slizas, prorrSgas y endosos.

- Una vez terminado &ste proceso, entregara las
p8lizas recabando la firma en la hoja de traba-

jo de guien la xreciba.

- Codificar la produccidn diaria y envio de docu-
mentos al Departamento de Inform8tica y Seccién

de Archivo.
- Elaboracién del andlisis de produccidn diaria.

- Recabar toda la informacidn necesaria para te-
ner actualizados los expedientes operativos de

los clientes.

- Correccidn de los errores de codificacifn turna

dos por el Departamento de Informatica.

- Revisidn de que la documentaci&n de las fianzas
gue sean enviadas al archivo para su guarda y
custecdia se encuentren debidamente integradas.

N
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COORDINACION DE FIANZAS GLOBALES:

Establecimiento de las fianzas de fidelidad y
c&dula, de acuerdo con las condiciones de con
tratacién gue hayan sido péctadas entre clien

tes y empresa.

Revisar los cuestionarios gue requisitan las
empresas para consultarlos con el Jefe del De-—

partamento ¥y estar en condiciones de aprobar

las solicitudes.

- Distribuyve las actividades a cada uno de los

integrantes de la Coordinacibn.

Acuerda con el Jefe del Departamento de Asuntos

de Fianzas nuevas para su autorizacibn.

Visita a las Compafifas gue solicitan informa-

cidn sobre fianzas.
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ENCARGADO DE LA COORDINACION DE FIANZAS GLOBALES:

- .Sﬁple al coordinador en su ausencia.
- Calculo y elaboracidn y despacho de fianzas
"nuevas. (consejeros, globales, c&dula).

- Realiza el mismo trabajo gue los auxiliarxes agd

ministrativos de la coordinacidn.

- Envio de cartas recordatorias de fianzas globa
les.
- Supervisa los cdlculos y movimientos de la

fianza de Compania Nacional de Subsistencias

Populares (CONASUPO) .

- En ocasiones, asistir a las Compafifias a dar in

formes.
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AUXILIARES ADMINISTRATIVOS DE LA COORDINACION DE FIANZAS

GLOBALES:

Revisar relacidn de consejeros gue concuerden
con la relacifn vigente, realizando ec&lculos
dé la prima que cobrard, elaborando documen-—
tos respectivos como son pr&rrogas, remisidn,
hoja de vencimiento, relacifn de los conseje-
ros, cartas enviando la fianza, hoja tabulada
para anotar los movimientos habidos durante
la wvigencia, memorandum al departamento de In

formatica para gue entregue listado.

- Revisar que los empleados de alta no aparezcan
en nuestros listados, revisando desde la pr&-
rroga, hasta los movimientos de alta archiva-
dos en el mismo, despu&s darles un niimero pro-—

gresivo, a partir de la fGltima alta gue tenga

registrada.

- En relacifn a las bajas, localizarlas, en el
listado vy si aparecen, guitarlas con la fecha

en que se recibe en la empresa, después de ha-—

.
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ber anctaéo la.aceptacién y la adscripeidn,
sé'aistribuyeh:‘env1ando copla al Departamen—
to de Inﬁormétlca,'este nos firma de recibido
ynal cllente se le entrega el orlglnal més

una copla para gque firme tamblén de rec1bido

oy -finalmente, se archiva.

Los movimientos habidos, se anotardn en el xe
sumen ya que al final de las vigencias se ela

bora un ajuste anual.

Cartas recordatorias de las fianzas cé&dula y

de consejeros.

Movimientos de altas y bajas en fianzas global
y c&dula, incluyendo todas las sucursales de

CONASUPO.
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RESULTADO 'DE LA INVESTIGACION

88.
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Resultado de la Investigacidns:

Se detects:

1) Mala distribuciéq de las cargas de trébgjq;y;l

2) Duplicidad de funciones. V 7

3) Sistemas de control obsoletos.

4) Desaprovechamiento de los recurgos de informitica con

gue cuenta la Empresa.

5} Falta de promocidn del servicio.

La investigacidn evidencid qgue si bien el trabajo del
departamento se lleva a cabo con el personal gue tiene, la
carga de trabajo no esti distribuida ni equitativa, ni efi
cientemente. Esta situacidfn acarrea inconformidad, lo gque

se traduce en ausentismo y la consecuente baja de producti

vidad.

La duplicidad de funciones propicia fallas en la comu
nicacidn interna del departamento y de la empresa y por lo

tanto ineficiencia y baja productividad.
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Los sistemas de control de este Departamento se apo
van en los viejos sistemas de libretas manuales cuyos
inconvenientes son ademds de la p&rdida de tiempo, los
relativos a la dificultad de almacenamiento, andlisis y

acceso de esta informacidn.

Aunado al punto anterior gse encontrd que el departg
mento no se beneficia del servicio de cdmputo con que

cuenta la empresa.

El departamento adolece, como la empresa, de un pun
to ciego: se percibe asi misma como proveedora de un
servicio gque los clientes solicitan y no busca activa-

mente a estos clientes.

L.as recomendaciones se desprenden ldgicamente de
los resultados, de la investigacidn guiada por el marco
tedrico. En sintesis, las recomendaciones se pueden ex

presar de la siguiente manera:

Mayores ventas a través de mejor acepta
cidén de los clientes con un superior

servicio.
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Mejor distribucidn del trabajo.

La_ﬁnica manera de que este departamento
crezca sanamente es gue aumente el volu-
-men de las fianzas gque maneja. Es prefe
rible que parte de su personal se dedi-
que a la promocidn del servicio v no a
llenar como lo hace hasta el momento con
tratos y p&lizas. El aumento del volu-
men del trabajo puede manejarse adecuada
mente redistribuyendo las cargas de tra-
bajo y apoy&indose en las facilidades del

departamento de Informatica.

Esto implicarfia un cambic de politica gque s8lo pue=~

de decidirse a nivel directivo de "AFIANZADORA PATRIA,

s.a.".

Es necesario gue la empresa perciba la necesidad de

promover sus servicios.

Dado que la naturxaleza de los servicios de

fianzas est&n establecidos legalmente, la empresa puede
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crecer sobre todo en funcidn del nimero de clientes a los
que sirva. Por lo tanto es de primordial importancia

crear las condiciones necesarias para este crecimiento.

Para gue esta proﬁocién se llevare a cabo y el depar-—
tamento de Expedicidn pudiera alcanzar un nivel &Sptimo de
eficiencia, la empresa deberia comprometerse a proporcio=-
nar capacitacidn en los rubros de inform&tica y motivar
al perscnal para participar activamente en esta nueva eta

pa de la vida de la empresa.
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El alcance que presenta este estudio, no abarca su
puesta en marcha, sin embargo, si se llevasen a cabo las si-
guientes recomendaciones, el funcionamiento del hepartamento
de Expedicidn de Fianzas, como el de "Afianzadora Patria, S.A."

en general serfa més eficiente:

Que el investigador gue tiene a su cargo, efectfie
las investigaciones de las propiedadés en el Registro Pdblico
de la Propiedad y del Comercio, para saber si una garantia es
aceptable o no, las realice con m3s rapidez, asf tambi&n gque
la Coordinacién de Reafianzamientos Tomados entregue al inves
tigador los contrates para inscribirlos a la mayor brevedad,

para tener la garantia segura.

Seria conveniente llegar a ﬁn acuerdo con el clien
te potencial como lo es Leche Industrializada Conasupo (LICON
SA), en que todas las fianzas qﬁe se tienen con la empresa,
se les aumentase el monto autorizado cuando lleguen a su ven-—
cimiento ¥y no como actualmente se opera, (cada seis meses),

vya que esto repercute principalmente en un aumento de carga
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.

de trabajo.y por{lo mismo desorganizacifn en los documentos de
las pélizas.

Que en cuanto se hayan efectuado las prSrrogas de
las fianzas, de la Loteria Nacional para la Asistencia Pdblica,

asi como de las de Leche Industrializada Conasupo, la persona

encargada de la Coordinacifn de Fianzas Individuales acuda a

dichas instituciones, con el objeto de cotejar gue los datos

gue tiene la empresa y los clientes sean los correctos, lc
cual evitarfa problemas futuros.

El departamento Juridico boletine al departamento

de Expedicibn, los avisos que recibe de la Asociacibn de Compa

fifas Afianzadoras de Mé&xico, A.C., de los clientes vetados pa-

ra estar en posibilidad de saber a que clientes se les pueden

expedir fianzas. Asimismo que por medio de un listado de in-

formitica se informe de las reclamaciones gue pudieran haber y

asi poder tomar una decisiédn en el momento de otorgar las fian
zas a los clientes.

Para lograr una mayor eficiencia en la Coordinacién

de Fianzas Globales, seria conveniente que el trabajo no se

.
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parcializara, que-él personal que se encuentra adscrito a esa
coordinacién; cénaciéra adecuadamente el movimiento y manejo
de los tipos de fianzas gue ahi se expiden, gue todos se dedi
quen a elaborax y manejar todas las fianzas.

Que los empleados adscritos a esa Coordinaci&n: pue
dan proporcionar informacifn a los clientes gue la requierén

sobre los tipos de fianzas que se expiden.

Cuanto se trata de proporcionar informacidn a las
empresas y deseen qgue se les visite, si el jefe no puede asis
tir, gue cualgquier empleado adscrito a esa Coordinacidn, pue-—
da hacerlo, lo cual incrementarfia en algin grado el nfimero de
fianzas.

Para due el departamento de Contabkilidad, pueda --

realizar en forma oportuna la conciliacibdn con las companfias

de fianzas, seria necesario gue los avisos de modificacifn --

gue envian las compafifas de fianzas para sus reafianzamientos

tomados, se elaboren con prontitud.
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Que el departamento de CobranzaéArinda un  informe -
al departamento de Expedicif&n de Fianzas, donde seﬁale el nfime
ro de fianzas gue tienen expedidas 165 clientes, asi como la -
forma de efectuar el p&go, ilo éua} eé ﬁn;eiemehto indispensa—--
ble para decidir si existe la posibilidad de continuar otorgin

doles cré&dito.

Con el objeto de depurar los adeudos de los clien--.
tes fordneos que tienen ceontratadas fianzas con la Afianzadora,
sexrfa conveniente que el departamento de Expedicidn efectuara

una revisidn diaria de la relacidn de fondos que turna el ar-—--~

chivo.

Seria conveniente no aceptar documentos bancarios -
gue sean "recibos de administracidn", ya que &stos ocasionan -
gue el cliente retire el dinero y deje a la empresa sin garan-
tfa, asf tambi&n, tratar de que los bancos se encuentren ubica

dos cerca de la Afianzadora, para un servicio m&s r&pido.
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Solicitar alfdepartamento de Inform&tica que men—-
sualmente envie al departamento de ExpediciSn de Fianzas, un
listado de las fianzas gue se prorrogan y este departamento -
comunique a los c¢lientes para gque acudan a pagar su nuevgrﬁig

rroga.

Como se dijo anteriormente, la finica manera de que
este departamento de Expedici&n de Fianzas se proyecte con —-—
eficiengia, es, aumentando el veolumen de fianzas gue maheja.-—-
Es preferible que parte de su personal se dedique a la promo-

cidn del Servicio.
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