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INTRODUCCION

En la actualidad podemos contar con
una herramienta de control como instrumento
de evaluacidn para lograr la eficiencia de
las organizaciones. Dicha herramienta es
reconocida con el nombre de “"Auditoria
Administrativa".

Ya sea que se desee analizar toda su
organizacidn en cuanto a sus
procedimientos, nétodos, politicas v
enfoques. o que quiera de hecho concentrar
su atencidén en una funcién determinada.

El presente estudio fu® realizado en
base a la problemitica a que se enfrenta
una pequefia industria en el ramo del
nueble, que les brinda un panorama de
estudio de lo general a lo particular de la
metodologia a seguir para llevar a cabo una
"Auditoria Administrativa", asi como la
obtencion de resultados, que nos pernitirdn
aplicar medidas de control trascendentales
para lograr un mejor funcionamiento de las
enpresas. Ademds de incluir aspectos
tedricos que nos ayudan a tener siempre
presente la . importancia de la

Adninistracidn v de la Auditoria



Administrativa, es por ello que dedicamos
un capitulo a cada uno de estos ampliocs
conceptos tratando de incluir de nanera
general .

Asi pues, as también importante
presentar y manejar temas de actualizacidn
como El Tratado de Libre Comercio, va- que
hoy en dia las n;cro, pequefias vy medianas
industriaz se encuentran en un ambiente de
incertidumbre al no saber como prepararse
para afrontar dicho Tratado. Ocacionado por

falta de informacion.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES GENERALES DE Li
ADMINISTRACION
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.2 Concepto de Administracidn

.3 Elementos de la Administracidn

.4 Principios de la Administracidén
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I.1 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION.

Con la aparicidn del hombre en la Tierrxa.
nace la Admninistracidn en su aspecto
natural.

Los fildsofos Socrates, Platén,
Aristoteles, Santo Tomds, la mencionaron
con distintos significados y definiciones
déndole una importancia espescifica.

Con métodos mecénicos en lugar de los
nanuales. El desplazamiento del hombre por
la m&quina tiene un enorme significado en'
la transformacicdn de la empresa, va que es
necesario gque existan personas que ‘dirijan
a otros; para cumplir con Jlos fines
naturales de emprentdsr algo en beneficio de
la comunidad, dar ideas y desarrollarlas.

Esto es, se esnpezaba a gestar una
administracion en accidén, capidz de llevar
objetivos definidos y propios a la emnpresa
en forma particular.

ILa administracidén es unas técnica
eficiente al términc de la Revolucidn
Industrial y posteriorments, se basaba en
ls experiencia de cardcter empirico. Toda
disciplina que ayuda al hombre en el

desarrollo de sus actividades., tienes gque



nodificarse, corregirse vy adecuarse hasta
llegar a convertirse en ciencia.

El término Revolucidn Industrial fué
aplicada por Arnold Toynbee (1852-1883),
propulsor de la reforma social en su
tratado "La Revolucidn Industrial”

consagrado a promover la justicilia social.

La Admninistracidn

A finales del siglo XIX v principios del
XX, dos ingenieros empezaban a investigar
el desarrollo de la administracién. En
Europa, ENRIQUE FAYOL v en América FEDERICO
V. TAYIOR.

Podemos conceptuarlos como padres de la
Adninistracidén moderna. Cada uno aportd sus
experiencias personales que han servido
comoc base para el desarrollo de la

administracion actual.

FEDERICO ¥W. TAYLOR. El ingeniero TAYLOR
nacid en Filadelfia (1856-1915), inicid su
carrera como aprendiz de taller, por su
voluntad y constancia escald puestos en
diversas conmpafiias cuyos sistemas de

produccién modificd totalmente, llegando a
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construir una teoria nueva para la
administracidn v funcionaniento de
enpresas,

TAYLOR =e dedicd a estudiar el tiempo de
ejecuciér; de las labores de los obreros,
buscando su metadizacidn, para gque mediante
ella s acrecentara la produccidn con
disminucién de lqs costos. vy a pesar de
ello, con aumento en los salarios. Es
decir. que consiste esencialmente en la
aplicacidn sistemdtica vy rigurosa del
principioc econdmnico del minimo esfuerzo, a
la organizacidn del trabajo, a la forma de
instalax sus fabricas v al régiren
adninistrativo qua rige las empresaz, lo
que llamamos ahora productividad.

Se basa en la investigacidn experimental
de los procesos del trabajo aplicado al
estudio del tienpo. traducido por el lic.
Angel Caso como "Cronocinercologia®, o sea
el estudio cientifico de tiempos v
movinientos aplicado al trabajo humano. El
C.P. Haximo dnzures. le llama
"Cinecrononia"”, que tiene su rais an el
griego Kine-movimniento. cronos—-tiempo.

nonos—conocimiente. El Lic. Agustin de la



Llera lo define comno "Mediciones
cronométricas de los movimientos".

La administracién de TAYIOR, ' llamado
"Taylorismo", ha sido objeto de diversas
criticas de parte de los psicdlogos, debido
a que se refiere ewxclusivamente a factores
necédnicos en el trabajo no tomando
fundamentalmente en cuenta los aspectos

peicoldgicos, humanos v sociales, y afirman
‘qua se presta en algunos casos a abusar de
los trabajadores. va que se puede convertirx
al trabajador en un autdmata con base en la
especializacidn.

Sin embargo sus principios siguen cono
base para el desarrollo y ampliacidén de

nuesvos principios.

TAYLOR afirma: "La adninistracién no
encierra necesariamente ninguna gran
invencidn. ni el descubrimiento de hechos
nuevos o sorprendentes: sin embargo.
consiste en una combinacién de elementos
que no existian en el pasado, a saber: lLos
conocimientos. antiguos reunidos,
analizados. agrupados y clasificados en
leyes v reglas. de manera tal de constituir

una ciencia acompafiada de un cambio



completo en la actividad reciproca de los
trabajadores v de la direccidn. no
solamentes con respecto a las personas, sino
también hacia sus respectivos deberes v
responsabilidades.

Resulta de ello una nueva divisidon, la
de los deberes entre ambas partes. y una
cooperacidn tan intima vy cordial gue
resulta imposible de obtener bajo la
filosofia del antiguo sistema de
adninistracidén, v alin, todo ésto ne podria

existir en muchos casos. con la ayuda de

mnecanisnos gradualmente desarrollados. Y
prosigue TAYLOR: Ho es un slemento
individual. sino  nas bien toda esa
combinacidn. lo que constituye la
administracion.

ENRIQUE FAYOL. El ingeniexro francas, nacid
=n Constantinopla (1841-1925). Estudid en
la escuela de Minas de San Etienne y fué
director de diversas sociedades de su
especialidad. especialmente de la Sociedad
Commentry Forussambault, que dirigid desde
1988 hasta 1919.  Convencido de la
necesidad de organizar el personal de las

grandes enpresas de un nodo racional vy
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légice. =e ded;cé desde su juventud al
estudio de esta materia, llegando a crear
una doctrina que &l nismo define ési: "Se
puede decir gue hasta sahora el empirismo se
ha 1zecreado en la adninistracidn de
negocios; cada jefe gobierna a su manera
sin inquietarse si hay leyes que rijan la
materia. La ausencig de doctrina deja curso
libre a todas las fantasias". Hay que
introducir mnétodos experimentales. como
Claudio Bernard los introdujo en la
medicina. Es decir,' observar. recoger,
clasificar, analizar e interpretar los
hechos, instituir experiencias. sacar
reglas, etc.

Después de nuchos afios de observacidn
fundd el centro de estudios
adninistrativos., con el fin de propagar sus

métodos., gue no sdlo fueron adoptados por

las nas importantes sociedades, sino
también por la administracién Publica. Su
doctrina, el "Fayolismo", asi como los

mnétodos de su aplicacidn, se desarrollaron

universalmente.

Ios estudios de FAYOL. se sustentaron en

cinco elementos basicos de la
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adninistracién: Prever, Planear, Organizar,
Mandar y Controlar. por ello FAYOL estimd
que existiendo una netodologia adecuada
después del desarrolloc de los sistenas,
toda la administracion es sistemnadtica y con
principios fundamentales.

ENRIQUE FAYOL dice al respecto en sus
teorias. lo que podria’ llanarse la
filosofia de la Administracion, sujetando a
reglas tedricas su estudio. La
clasificacién misma de FAYOL. es metddica y
ordenada de los conceptos que la forman,
diciendo que todas las operaciones que

verifican las enpresas son siempre seis

funciones:
1.Comercial 4 .Financiera
2 .Técnica 5.Contable

3.Sasguridad 6.Adninistrativa

Los elementos que vamos a wnencionar
fueron enumerados primeramente por FAYOL al
definir la Administracidén. El dice
*Administrar es prever. planear., organizar,
mandar y controlar”. Como s= ve, FAYOL
considera la adainistracidén como un todo.

Urwick hace notar que =l primer elemento

de FAYOL. la previsidén. comprends en



realidad dos distintos, y que ain el mismo
FAYOL adnmite ésto al decir que prever es:
"escrutar el futuro v hacer el programa de
accidn” . Después de FAYOL, los avances en
los sistemas de investigacidn han permitido
que la previsidn sea mucho mads técnica, v
por lo mnismo ha podido separarse de la
planeacidén, nosotros diferimos de Urwick, v
afirmamos que simplemente es planeacidn.

La Administracidn, segun FAYOL, debe
formar una disciplina, para ese estudio hay
que partir de ' catoree principios validos

hasta nuestros dias ¥ que son:

Divisidn del Trabajo
. dAutoridad

. Disciplina

Unidad de Mando

Unidad de Direccicn

[ T 1 I /S T N R

Subordinacidn de los intereses

particulares al interdés gensral.

~

Renuneracidn
Centralizacidn
Jerarquia

10. Oxden

11. Equidad

12. Estabilidad del Pexrsonal



13. Iniciativa
14. Unién del Personal

ESTRUCTURA
Se puede afirmar que la estructura es
una agrupacién ldégica de funciones dentro
de una enpresa, determinando lograr los
cbjetivos generales de)l negogzio.
Esta teoria er;tablecié dos estructuras
bédsicas: la lineal y la funcional. ILa

primera de FAYOL la segunda de TAYLOR.

CAPACIDAD DE CONTROL

Se fundamentd en cuanto al numero de
subordinados que pueda supervisar
eficazmente un ejecutivo.

Es dificil determinar con claridad el
ninexo de subordinados que pueden
controlarse por un jefe., todo depsnde de la
labor que desarrollen, generxalmente =e
acepta hasta cinco subordinados.

los principios de la teoria, se= han

rejorado en forma constante.

INVESTIGACION
Con relacidin a la investigacidn, FAYOL

no la involucrd en forma definitiva en sus

10



principios; al respecto los estudiosos vy
adninistradores han opinado que en la
actualidad es bdsica la investigacién en
toda cuestidn administrativa.

F.W. TAYLOR., cuando elabord sus deberes
acerca de la administracidén tratando de

generalizar dijo:

"Ellog desarrollan una ciencia para
cada elemento del trabajo del hombre que
nodifica la vieja regla de usar métodos

préacticos”.

En la actualidad ain son basicos los
puntos expuestos por FAYOL: Prever,
Planear, Organizar, Handar y Controlar
salvo que se han mejorado y expuesto nuevos
slementos que complementan y nos dan una
nayoxr visidn de lo que es la

adninistracidn.

"Administracidén Activa" Teoria y Practica
Carlos Enrique Anaya Sanchez. Editores

Contables vy Administrativo=s. pag. 5 a 11

11



I.2 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

ADMINISTRACION:
"Conjunto sistematico de reglas para
lograr la maxima eficiencia en la forma
de estructurar y mnanejar un organismo
social".

REFES PONCE AGUSTIN

"Incluye a las personas qQue tienen
derecho a tomar decisiones que afectan
a los asuntos de una emnpresa.  Su
propdsito genesral es hacer posible el
logro de objetivos espmcificos con los
recursos materiales y humanos de los
que dispone" .

JOEL J. LERNER

'Es el Proceso de planificar,
organizar, dirigir, y controlar los
esfuerzos de los niembros de wuna
organizacién y de utilizar todos los
demnds recurscos para alcalzar netas
declaradas., Se ha llamado el arte de
hacer cosas por conducto de las
personas” .

JRNES 4. F. STORNER

12



"Es el conjunto de fusiones
(Planea;cién, Organizacidn., Direccidn y
Control) desallados por la empresa
desde el punto de vista de las causas
que tiene como efectos la realizacidn
de sus fines con accidn permanente"
CHRLOS ENRIQUE ANAF4d S.

*Adninistracién de Empresas" Primera parte,

Agustin Reyes Ponce edit. Diana pag 15 y 27

13



"I.3 ELEMENRTOS DE La LbHINISTRACION

Entendenos por elenentos de 1a
Admninistracién, aquellos pases o etapas
basicas, a través de las cuales se realiza.

Siendo la admninistracién un proceso,
necesariamente pasa por diversas estapas.

Aunque de hec'ho es imposible dividir
este proceso, .de suyo ininterrumpido. para
mejoxr estudio . distinguirenos los
principales pasos que deben darse cuando =e
adninistra.

Debido a la amplitud de este tema solo
nencionamos el concepto @& imnportancia de

los citados elementos:

1. EREVISION:

"Elenanto de la Administracién que
con basms a las condiciones futuras en
que una empresa habrd de encontrarse,
relevadas por una investigacidn técnica
se determinan los principales cursos
alternativos de accién que nos permitan
realizar los objetivos de esa nisna

eanpresa.

14



Inportancia:

La previsidén responde a la pregunta que
debe hacerse?. Sefialamos que arrancar
directanente de la planeacidén encierra el
peligro de escoger el curso de accidn que
apriori consideramos el mds adecuado osea

lo que Duker llama "La palabra del wnico

camino”.
2. PLANEACION :
"Consiste en fijar el curso concreto
de accién que ha de seguirse,

estabieciendo los principios que habrén
de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo v la
determinacién de tiempos Yy numneros

necesarios para su realizacidn®.

Importancia:

Ia eficiencia no puede venir de la
improvisacién. En la face mecénica el
centro es planear. Si administrar es hacer
a través de otros, necesitamos primero
hacer planes sobre la forma en que eosa
accién habréd de considerarse.

El objetivo seria infecunda, si los planes

no se detallan. Tode plan debe ser

15



econémico. Todo control es imposible si no
se compara con un plan previo, sin planes

de trabaja a ciegas.

3. ORGANIZACION:

"Es la estructura técnica de las
relaciones gue deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los
elenentos materiales v humanos de un
organismo social con el fin de lograr su
néxina eficiencia dentro de los planes y

objetivos seflalados".

Importancia:

La organizacidn por ser el elemento
final del aspecto técnico, recoge conpleta
v lleva hasta sus uUltinmos detalles todo 1o
que la previsidn y la planeacidén han
sefialado respecto a cono debe ser una
enpresa..

Tan grande es la importancia de la
organizacidén gque en algunas ocaciones ha
hecho perder la vista a muchos autores. que
no es sino una parte de la administracidn,
dando lugar a que la contrapongan a sasta
altima como si la primera representara lo

tedrico vy lo cientifico., y la segunda lo

16



_ practico v lo empirico. Esto es inadecuado
por todo lo que hemos visto antes.

Tiene también gran importancia por
constituir el punto de enlace entre los
aspectos tedricos que, Urwick llama
mecdnica administrativa y los aspectos
practicos que el mismo autor conoce bajo la
denoninacidén de dindmica entre lo que debe
ser v lo que es. De ahi gue mnmuchos al
hacer el estudio de la organizacidon
prolonguen su camnpo hasta los aspectos que
corresponde a la integracidn.

A nuestro juicio, el confundir la
organizacién con la integracidn., presenta
el peligro de mezclar la teoria con la
practica, lo ideal con lo real, con la
consecuencia nuy frecuente, de que la
adninistracién, en vez de presicnar para
que la realidad se acomode a lo que deberia

ser.

lo anterior ne significa que neguemos en
forma alguna que la organizacidn requiere
constantemente tomar en cuenta los
elensntos humanos y materiales de que puede
disponer, para adaptarse a ellos pero

creemos que debe precisarse primero como

17



deberia ser nuestra organizacién, y después
integrar esta como resulte mds conveniente,
de acuerdo a los elenentos de que
disponenos. pero sin perder de vista

aquello a que debemos tener.

4. CONTROL:

Es la medic:?.én de los resultados
actuales y pasados en relacién con los
esperados, va sea. parcial o totalmente, con
el fin de corregir, mejorar o formular
nuevos planes.

Todo control implica., necesariamente la
comparacion de lo obtenido con lo esperado,
pero tal comparacién puede realizarse al
final de cada pericdo prefijado. osea,
cuando se ha visto yva =i los resultados
obtenidos no alcanzaron. igualaron.
superaron © Se aceptaron de lo esperado:
tal procedimiento contribuye el control
sobre resultados. En la actualidad es
posible en nuchos casos obtener la
“Retroalimentacién” de las inforaaciones
que resulten del control mismo vy
utilizarlas para gue la accidn correctiva
se inicie en forma automdtica, con lo cual

" no hay que esperar hasta que ss produzcan

18



integramente los resultados parsa poner en
obra la accidn correctiva: un procedimiento
plenamente establecido, wva corregiendo la
accidn constantemente, con base a los

resultados. sin necesidad de detenerla.

Importancia:

Cierra el ciclo de la administracidn. se

da en todas las denas funciones
adninistrativas, hay control en la
organizacion, de la direccitn, la

integracidn, etc.

"Administracién de Enpresas" Reyes Ponce
Agustin lra. y 2da. parte Ed. Diana y
Linusa México 1982, paAg 211,212,213 y 355.
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I.4 PRINCIPIOS DE Lia ADHINISTRACION

De suma importancia es el esfuerzo que
realizd FAYOL. por dotar a la
adainistracién de una serie de princios. El
cardcter de la aisma, su universalidad y su
nisma existencia s0ld serdn posibles en la
aedida en que cuente con su cuerpo de
conocinientos sisi:eué.ticanenta ordenados v
solo es imposible cuando se carece de
pPrincipios.

A pesar de haber pasado tantos afios de
la época en que FAYOL escribié su obxa,
encontramos en los nismos elementos que
denotan un gran sentido administrativo del
autor, y una enorme visidn.

Su proposicidén de principios
admnistrativos denota la experiencia vy
sensibilidad que le hacian ver a la
admninistracidon fundamentalmente como un
fenémeno social que no admite modelos
rigidos v fatales: “la funcidn
administrativa no actia ads que sobre el
personal”. Y agregk : "Empleard con
preferencia la palabra principios.
despojéndola de toda idea de rigidéz. No

hay nada de rigido ni absoluto en nateria

20



administrativa: todo es en ella cuestién de
medida. No hay que aplicar casi nunca dos
veces el nismo principio en condiciones
idénticas: es preciso tener en cuenta
circunstancias diversas '/ cambiantes,
hombres igualmente diversos y cambiantes y
muchos otros elementos variables” .

Consideramos que la sensibilidad
administrativa de FAYOL era realmente
desarrollada y no menos importante su
espiritu cientifico, que lo hacia
considerar aspectos que escapan, ain a
mnuchos autores contempordneos., como lo son
la necesidad de cultura del administrador v
de identificacién de su realidéd, va que
sus conocimientos deben .tener como
pardmetros forzosos de su esplicacidn la
situacidn especifica de la organizacién vy
de su contexto social, " los principios son
flexibles y susceptibles de adaptarse a
todas las necesidades. Se trata de saber
utilizarlos. Es un arte dificil que exige
inteligencia, experiencia, decisidn v
nensura” .

Ios principios administrativos que

propuso FAYOL en forma enunciativa. va que
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reconcoce sus posibilidades casi infinitas,

son los siguientes:

1. ERINCIPIQ DE DIVISION DEIL TRABAJQ:

El autor que analizamos reconoce el
valor de la divisién del trabajo para
"producir nds y mnejor con el mismo
esfuerzo". Adicit_:malmente ‘'de que este
principio sea un apoyo a la productividad
le atribuye los beneficios de "la
especializacién de las funciones y la
separacidon de los poderes"; sin embargo, no
adopta una postura fandtica segunda ante el
nismo, antes bien advierte sobre sus
peligros., "la divisién del trabajo tiene
sus limites que la experiencia, aconpafiada
del espiritu de medida. ensefia a no

franquear".

2.PRINCIPIQC DE LA

AUTORTDAD-RESPONSABILIDAD:

Fayol define a la autoridad como "el
derecho de mandar yv el poder de hacerse
obedecer". seffalando que la autoridad debe
ir siempre acompafiada de la respectiva
responsabilidad. A su vez, nosotros

agregariamos que todo aquel al que se le
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asigne una rasponsabilidad debe ser

investido de la correspondiente autoridad.

3. ERIRCIPIO DE LA DISCIPLINA:

Henrxy Fayol define la disciplina como
‘el respeto a las convenciones que tienen
por objeto la obediencia. la asiduidad, la
actividad y las nuestras exteriores de
respeto”. Seffalando que la disciplina
basada en la unilateridad y la autocracia vy
el patrén se va ir deteriorando. dando paso
a convenciones entre "patrono o grupoc de

patronos v las colectividades obreras”.

4. ERIRCIPIO DE UNIDAD DE MANDO:

Para una accidn cualquiera, "un agente
no debe recibir ordenes mas que de un solo
jefe". Fayol formaliza aqui uno de los
principios basicos de la administracidn
rechazando la posibilidad de "adaptacidn
deal organismo social a la dualidad de=
nando", tratando en ésta forma de eliminar
los problemas inherentes a la dualidad como
son: la confusién, lasz fugas de autoridad,
de responsabilidad y el nacimiento del

caos.
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S. ERINCIPIO DE LA UNIDAD DE DIRECCION:

Muy ligado al principio anterior es el
de la unidad de direccidn, aunque ésta se
refiere mds a un problema de estructura
organizativa, mientras que la unidad de
mando es inherente al ejercicio de la
direccidn. Este principico pregona la
importancia de teqer un solo jefe y un solo
programa de accidén para la solucién de un
problena. Si - la dualidad es
contraproducente al nivel de las dérdenes,
es obvio gue resulta cadtica cuando se
pretende dentro de un nismo organisno
resolver un problema con dos o mnas planos
diferentes y a su vez con los respectivos
jefes a la cabeza de los nismnos. Esﬁc crea
un desperdicio de esfuerzos, duplicidad de
nandos., funciones y el caos administrativo.
"Un cuerpo con dos cabezas o5, en el mundo
social, como en el mundo animal un moustro.
le es dificil vivir". A la letra,- Fayol
define éste principic asi: "un solo jefe y
un . solo programa para un conjunto de

operaciones que tienden al mismo obhjeto".

24



6. PRINCIPIO DE La SUBORDINACION DEL
INTERES PATICULAR AL INTERES GENERAL:
Este principio ez una nuestra de la

visidn de Fayol., cuyo enfogque democratico,

aunque gquizd incipiente, se adelantd a su
época. En realidad, =1 pricipic se explica
por si solo: "El interés de un agents o de
un grupo de agentes. no debe prevalecer

contra el interés de la empresa".

7. ERINCIRIO DE 14 REMUNERACION DEL

PERSONAL :

"La zremuneracion del personal es el
precio del servicio prestado. Debe ser
equitativo v que. en la nedida de 1lo
posible, dé satisfaccién a la vez al
pexrsonal v a la empresa, al patrono v al
anpleado” . Nuestra duda seria que significa
'en la medida de lo posible". pues a partir
de ahi es donde en la mayoria de los casos
encuentra su "justificacién" la falta de
equidad en la asignacién de salarios por
parte de la empresa y muy excepcionalmente
la fijacidn de salarios demasiado elevados
y. por tanto, descompensadores.

Fayol hace un reconocimiento. al tratar

éste principio. del papel que desenpefian en
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el nismo las condiciones internas y las del
mexcado. Establece los distintos modos de
retribucién para el obrero (destajo, por
tarea., por jornada) y acondiciona elementos
como el pago de primas, premios especiales
e incluso participacidén en los beneficios.
Sobre ésto Wltimo menciona que se trata de
una idea mnuy "seductora® pero a la vez
sefiala problemnas .en su manejo, que hacen
que la idea original de establecer un clima
de justicia y concordia sea ain de remota
aplicacidn. Es importante sefialar que las
opiniones vertidas a éste respectc por
Fayol tienen una plena vigencia en la
actualidad "la participacidn de los obrercs
on los beneficios ha encontrado., hasta
ahora, en la gran empresa, dificultades de
aplicacién insuperables”.

Una de las principales criticas que hace
sobre loz necanismos enpleados para el
reparto de utilidades as la, casi,
imposibilidad de deterninar en gue forma la
actuacidn de cada trabajador impacta el
resultado final de un ejercicio:
. con'si derando todos los factores que
intervienen la parte de la actividad o de

la habilidad mds © menos grande sobre el
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resultado final de una gran empresa eos
impnsible de establecex". )
Consideranos que ésta critica es
plenamente vdlida en nuestros dias. El
sistema de calculo para el zreparto de
utilidades considera aspectos globales
{dias trabajados vy salarios devengados) que
estandarizan las cantidades a pagar dejando
a un lado 1la werdadera participacidn que
haya tenido cada trabajador, sus
aportaciones, calidad en el desempefio de
"sus funciones v otros aspectos, que quizd
le hubiran hecho recibir con un sistema
mnejor, una cantidad nayor, o tal vez menor.
estoc hace que el referido reparto no haya
logrado los fines que se pretendian con el,
o sea lograr involucrar los intereses del
obrero en la produccidn, quedando reducido
al de una mera gratificacidn anual.
Todo lo anterior no quiere decix que
estenos en contxra del reparto de
utilidades, sino mas bien que merece
eostablecar nmnejores sistemas, aun cuando

reconocenos lo complejo v dificil de esto.



8. PRINCIPIO DE Lh CENTRALIZACION:

El principio de la centralizacién no lo

establece Fayol al nivel de una frace, sino
néds bien una serie de consideraciones
alrededor de el.
El hecho de que la autoridad, la
responsabilidad y las funciones en un solo
punto no puede dafinirse apriori como algo
convenientes o no.

Son los principios de unidad de mando v
de direccidén los que condicionan en buena
parte de esto.

Si tratdsemos de encontrar la definicidn
de Fayol sobre este principio. tal vez
soria en la siguiente transcripcidn: "Del
cariacter del jefe, de su valor, del valeor
de sus subordinados y también de las
condiciones de la empresa depende la parte
de iniciativa que conviens dejar a los
intermediarios. El grado de centralizacién
debe variar segin los medios". Y agrega:
"El fin que se persigue es la nejor
utilizacién posible de las facultades de
todo el personal".

Se podria llegar asi a establecer una

relacidn:
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Estilo democratico de direccién que busca
més que subordinados. colaboradores: igual

a desecentralizacidn.

Estilo autocratico que conceptue la
direccién como mneros agentes: igual a
centralizacidén: "Todo lo que aumenta la

importancia del papel de los subordinados
es descentralizacién; todo lo que disminuye
la importancia de ese papel es

centralizacidn”.

9. ERINCIPIO DE LA JERAROUIA:

Fayol nos habla de la jerarquia como la
serie de niveles que existen desde la
autoridad suprema hasta los puestos de
menoxr importancia.

Entiende por via jerdrquica el camino
que siguen las comunicaciones pasando por
todos los niveles de la organizacidn desde

© hacia la mdxima autoridad.

10. PRINCIPIO DEIL ORDEN:
Este lo deriva Fayol de la “férmula del

drden material”: "Un lugar para cada cosa y
cada cosa en su lugar". Y de lo que llama
la “férmula del orden social": "Un lugar

para cada persona Yy cada persona en Ssu
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lugar”. En funcidén de lo anterior el autor
analizado busca lograr una armonia mediante
la aplicacién de aspectos técnicos de

organizacidn reclutamiento. etc.

11. BRINCIPIO DE 1A EQUIDAD:

Este estd enfocado a orientar sobre el
complejo problema de 1la direccidén de
personas. Fayol considera que justicia
significa la aplicién de reglas y normas
establecidas, pero considerando que por mas
precisas que pretendan ser nunca podran
abarcar todos los casos que se presenten
teniendo en cuenta dque ademds de la
aplicacion se requiere sensatéz,
experiencia y bondad: Fayol cres que es
necesaria una combinacidn de elementos a la
que llama "equidad”. "La equidad resulta de
la combinacion de la benevolencia con la

justicia®.

12. PRINCIPIO DE 1A ESTABILIDAD DEL
PERCONAL :
Fayol analiza los problemas derivados de
una rotacién excesiva de personal., analiza
lo insanc que resulta preparar elementos

que después se retiren de la organizacion,
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insiste en la necesidad de psrmanencia vy
afirma que "un jefe de mediana capacidad
que se nantiene largo tiempo en su puesto
es infinitamente preferible a otros jefes
de elevada capacidad que no hacen mas que
pasar por el". Desde 1luego, lo anterior
seria discutible, por lo que el autor se
apresura a prevenir: "como todos los demas
principios. el de la estabilidad es., pués,
también una cuestidn de medida". Por
ultimo, la gravedad de la inestabilidad es
tal que en su concepto "es a la vez causa vy
consecuencia de la mala marcha de un

negocio® .

13. ERINCIPIO DE LA INICIATIVA:

"La libertad de proponer y la de
ejecutar" son para Fayol iniciativa., Ilas
buenas iniciativas son unas de las mis
importantes actividades en una
organizacidn, pués constituyen la fuente de
Jas innovaciones y del avance constante,
dado que la inciativa es fruto del
intelecto. Fayol nos dice "concebir un plan
v asegurar su €xito es una de las mas vivas
satisfacciones que puede experimentar =1

hombre inteligente.; es también uno de los
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mds poderosos estinulos de la actividad

hunana" .
Partiendo del proverbio. "la unién hace
la fuerza”, Fayol hace un elogio de las

ventajas y puntos positivos de la unidn
coro fendmeno social y de la fuerza que
representa la misma en una empresa, asi
como la oblicacién de los admninistradores
de evitar las divisiones en el perscnal,

dado sus efectos debilitantes.

14. UNION DE PERSONAL:
"Ia armonia y la unién entre las
personas constituyen grandes fuerzas para

la organizacidn".

"Origenes v Perspectivas de la

Adninistracidn” Adalberto Rios Szalai vy
Andrés Paniagua. Ed. Trillas México 1978
pag.93 a 99 '
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II.1 GENERALIDADES DE 1Li AUDITORIA
ADNINISTRATIVA

Para conducir con éxito una empresa, la
adninistracién en principio debe definir
objetivos generales v especificos.
establecer planes y organizar un sistema de
procedimientos para realizarlos asi como
delegar responsabilidades, establecer
métodos apropiados y normas de operacidn
asumniendo wuna actitud para finalmente
svaluar los resultados.

Actualmente los adninistradores que
cuentan con una clara corprensidn, de los
conceptos administrativos, de la necesidad
de contar con instrumentos de control
precisos y de actuar con firmeza en el
momento oportuno; disponen de nuevas vy
rejores técnicas para aumrentar la
eficiencia y seguir obteniendo utilidades a
pesar del constante desarrollo en que se=
encuentran las empresas mnodernas. A fin de
reducir al maximo la posibilidad de error
en la toma de decisiones y aantener un buen
control, el mejor instrumento con que se
cuenta actualmente os la Auditoria

Administrativa.



Para comprender 1a Auditoria
Administrativa. e introducirnos al tema.
presentanos a continuacién un - resumen

histdrico de la Auditoria Administrativa.



II.2 ANTECEDENTES DE Li AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa nacid en el
momsnto en que se sintid la nescesidad por
parte de los directivos de las empresas, de
tener un control administrativc y no solo
contable v f inancierxo, cono
tradicionalmente so wvenia llevando a cabo.

La actitud = administrativa tiene
antecedentes que pueden remontarse al
segundo nilenio antes de Cristo, en Egipto.
donde segin indica Harry Elmer Barnes: “en
el punto referente a la recaudacidon de los
impuestos, estaba confiada a enmpleados
locales de los sesenta distritos del
inperioc. Como jefe figuraba el Tesorero
Principal que era vigilado por el visir
todos los dias y éste, a su vez, comunicaba
al Faradn la informacidn recibida. Gran
nanerc de escribas v enpledos eran
necerarios para que funcionara este
sistema., elaborando estados de ingresos Vv
egresos que seguian el ciclo informativo
antes mencionado. Ia liquidacidén v
recaudacién de las contribuciones eran

aprobadas cuidadosanente por las
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autoridades centrales. Un balance al
corriente de ingresos y gastos no debia
faltar mensualmente en las oficinas del
Faxradn, incluyendo informacidn para
perspectivas futuras de su reino".

Tenemos que dos mil afios antes de
Cristo, existe un sistema que controla
centralizadamente la vida econdmica.

Si transportamos a nusstros dias estos
hechos v los analizamos, podemos decir que

existe:

~UNA FASE DE PLANEACION

~UNA FASE DE REGISTRO

~UNA FASE DE REVISION O CRITICA
~UNA FASE DE ANALISIS

La nisidn de la Auditoria es ewvaluativa
e informativa, por lo que se informaba al
hombre vy dependia de la calidad y capacidad
del individuo a quién se rendia para lograr
un aprovechamniento racional de oasa
informacién va que dependia de &1, la
Administracién del Estado. Sin embargo. la
Historia nos musntra gque al morir @] Faradn
al sucesor cambia frecusentenente la

estructura del imperio. los sistemas de
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recaudacién y toda la vida misma se
alteraba en razdn a su psrsonal forma de
ser v de pensar. En realidad ese Faradén era
ol administrador rudimentario del impsrio:;
de su habilidad vy capacidad dependia el
desarrollo adecuado © inadecuado de los
programas que se habian seffalado aunque
carecia de toda téenica para evaluarlo.

En realidad el hombre ya habia inventado
los médtodos que si bien eran rudimentarios
no fueron fundamentalmente mnodificados,
hasta fines del siglo XVII de nuestra era,
cuando comenzd la época de las méquinas y
lazs fibricas dando origen a la Revolucion
Industrial v a la expansién del
capitalismo. El hombre se da cuenta de la
necesidad cie una produccion més rapida v
enpieza a utilizar la miaquina y al hoabre
en sus planes de produccidn.

Durantes la Primera Guerra Mundial se
producen fendnenos cono ol de la
sindicalizacidn wmasiva y las revoluciones
socialistas, naciendo una nueva situacidn
entre ese cambio social vy el cambio de
pensaniento, que afectd también las
pridcticas de auditoria y asi., encontramos

los primeros vestigios de 1la Auditoria
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Administrativa, hacia en afios de 1934
aproximadanente como parte integrante de la
Auditoria Interna, pero | esta,
principalmente, estaban limitadas las
finanzas vy la contabilidad y no se tenia la
libertad con que se desarrolla en la
actualidad.

El Dx. James Mc. Mensey., en los afios de
1915 a 1940, llegd a la conclusidtn de que
la empesa, debe periddicamente hacer una
"auto-auditoria”, una evaluacidén de la
empresa en todos sus aspectos a la vista de
un medio ambiente empresarial.

Al finalizar la Segunda Guerra Nundial,
se detectan gran cantidad de cambios en las
organizaciones el crecimiento de las
mismas, aumentd en gran mnagnitud de las
organizaciones, desarrollo de la ciencia
aplicada al mundo industrial la necesidad
que tiene la direccidén de enfrentarse a una
tremenda cantidad de datos y el control v
funcionamiento de las, estructuras
orgdnicas. la Auditoria Adminstrativa toma
forma va que puede proporcionar un
verdadexro servicio a la direccion al
determinar en que medida los planes se

cumplen, vy al intervenir en cada uno de los
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sectores de la enmpresa, detecta errores o
pPropicia mejoras que se puedan implantar.

En realidad la Auditoria Admninistrativa,
erpieza a tener aplicacidn préactica vy
consenso publico alrededor de la década de
los afios cincuenta donde las grandes
enpresas =son las que por su desarrolle
nediante la cap.acidacl de sus hombres
profundizan en el pensariento técnico v
cientifico y lo divulgan a través de
informaciones. publicaciones y noticias.

En el medic empresarial se menciona a la
Auditoria Administrativa, con nucha
insistencia abusando frecuentemente de las
ventajas de asta disciplina. Lo
interesante es el conocimiento de la misna
v su aplicacidn inmediata.

Entre las personas que han contribuido
al campo de la Auditoria Administrativa, se
encuentra a William P. Ieongrd, quién es el
primerc en escribir un libro en el que se
presentan los lineamientos a seguir para la
buena realizacidn de una Auditoria
Adninistrativa, también el Contador Piblico
v Licenciado en Administracidn, Alfonso
Mejia Ferndndez realiza su tésis sohre

Auditoria y las funciones de la Gerencia de
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las empresas. Otros autores igualmente
inportantes son: el L.A.E. José Antonio
Ferndndez Arena. Manuel D. Azaola, Roberto
Macias Pineda, C.P. vy L.A.E. Jorge Alvarez
A., C.P. v LAE Victor Manuel Ragazzoni,
C.P., Fabian Martinez Villegas. C.P. Alfonso

Hejia Fernédndez.

“Historia de la  Economia del Mundo
Occidental” Barnes Harry E. Vida, Economia
del Antiguo Egipto. ed. Uthea MNéx.1985
Cap.2 pag.l
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ITI.3 PROPOSITOS Y FINES DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El propdsito primordial de la Auditoria
Adninistrativa, consiste en descubrir
deficiencias o irregularidades en alguna de
las partes de la empresa examinada apuntar
sus probables remedios. La finalidad es
ayudar a la direccidn a lograr una
administracidén més eficdz. Su intencidn es
exdninar y valorar los métodos v desempefios
en todas las drxreas. los factores de la
evaluacién =abarcan el panorana econdnmico,
lo apropiado de la estructura organizativa.
La obsexrvancia de politicas v
procadinientos, la exactitud v
confiabilidad de los controles, los métodos
adecuados. las causas de variaciones, la
adecuada utilizaciédn de personal, equipo vy
los sistenas de funcionamiento
satisfactorios.

En la Auditoria Administrativa se
roalizan estudios para determinar las

deficiencias causantes de dificultades.

sean actuales o en potencia, la
irregularidades, embotellanientos.
descuidos. fallas . errores. desfalcos,
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‘ desperdicios exagerados, . pérdidas
innecesarias, actuaciones equivocadas,
deficiente colaboracidn, {ricciones entre
ejecutivos v una falta general de
conocimniento o desden de los gque s una
buena organizacidn. Suele ocurrir a menudo
gque se produzcan pérdidas por prolongados
espacios de tiempo, lo cual. a semejanza de
las enfermedades crdnicas. hacen que vava
enpeorando la situacidn debido a la falta

de vigilancia.
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II1.4 IMPORTANCIA DE 1A AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

1a Auditoria Adninistrativa es
inportante porque se encarga de revisar vy
evaluar las funciones, subfunciones,
niveles jerdrquicos.l v del Proceso
administrativo que de desarrollan en una
‘organizacién. Sirve como instrumento para
detectar una serie de anomalias dentxro de

la empresa tales como:

1. Incumplimiento de los objetivos y
politicas administrativas
2. Estructura orgdnica deficiente,
Complejidad de los sistemas de
operacidn en los distintos sectores de
la empresa.
Equipos obsoletos.
Insificiente capital de trabajo.
6. Indices elevados de rotacion de
personal.
Costos de la operacidn elevados.
Costos de distribucidén excesivoes.
Sistenas de informacidn deficiente,

‘obsoleto. incompleto, etc.
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Por mencionar algunos. Para el hombre de
negocios la Auditoria Administrativa tiene
igual importancia que, la que se otorga a
las operaciones de comprar, producir,
vender v cobrar; la LAuditoria
Adminsitrativa constituye un sistera de
mantenimiento ad~doc para el proceso

adninistrativo de la empresa.

“ILa Auditoria Administrativa" William P.
Leonard. Ed. Diana México 1985 pag. 45
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I1.5 CONCEPTOS DE AUDITORIA
ADHNINISTRATIVA .

Existen varios autores que han definido
la Auditoria Administrativa, entrs los

cuales destacan:

FLILIIN P ZEONLRD

"La Auditoria Administrativa, es
un examen completo y constructivo de
la estructura organizativa de una
enprasa, institucién o departamento
gubsrnanental o de cuslquier otra
entidad v de sus métodos de control.
medios de operacién vy eapleo que dé
a sus recursos humanos o

materiales".

JIQSE ANTONTO FERNINDEZ AKENA

“La Auditoria Administrativa es la
revigidn objetiva, - ﬁetédica v
conpleta de la satisfaccién de los
objetivos institucionales con bass a
los niveles jerdrquicos de la
enpresa en cuanto a su estructura y
la participacién individual de los

integrantes cie la institucidén”.
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AMILISLS FACTORIZL DEL BINCO DE NEXTCD

NATEAN CEAEINSKT
"Una definicion concisa © des
investigacidn industrial la
enunciaria como un ‘'andlisis de

potencialidad de la productividad®.
En la practica se trata de
incrementar la eficiencia de
operacidn yva sea en una empresa o en

una ramd industrial”.

En el campc de la industria, la
investigacién a diferencia del andlisis
estadistico ordinario. trata de descubrir
las fuerzas que actian en el ambito en el
cual el resultado final de un esfuerzo
depends de gran variedad de pardmetros
operativos, que e= preciso interpretar
justamente para poderlos modificar con

vistas al mejor resultado.

LZNSTTIUTD ANERICING DE L4 JOMINTSTRACTION

“Cualquier empresa de cualquier
indole tiene dreas generales sujetas
a investigacién y que permiten una

evaluacidn de la administracidn".
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~7ds

"La Auditoria Adninistrativa
constituye una oportunidad para
mnostrar que es lo que el negocio
estid logrando, es una audiencia en
la cual los azistentes  pueden
enterarse de lo que se ha logrado
con respecto a las politicas v
programnas sobre lo que se hace la
Auditoria. la Auditoria
Administrativa suministra una
oportunidad especifica para el
axdnen de todas las partes, (=]
determinadas partes de relaciones

enpleada”.

LABILY MAETTVED FILLEGAS

"la Auditoria Administrtiva es el
exanen netédico y ordenado de los
objetos de una empresa, de su
estructura orgénica v de la
utilizacidn v participacidn del
elenento hunano a fin de informar el

objeto mismo de su examen".
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ALEONSO NETLL] FERVANDEE

"La medicidn de la actuacidn de la
gerencia estd en la justificacion de
sus operaciones y esto no gquiere
decir simplenente que todos las
operacionss 7 estan respaldadas
conpletanente poxr documentos sino
que las operaciones en su origen
hayan obedecido a una finalidad
aspecifica para solucionax al
prablema de la administracion con

relacidn a los objetivos”.

SILTOR N, KUEDD K GAIZONT
“El objetivo de la Auditoria
Administrativa consiste en avaluar
el fundamento de la administracidn,
nediante la localizacidn de
irregularidades o anonmalias, v en =1
planteaniento de posibles

alternativas de solucidn".,

LEANEL D AZACL]
"o mas importante en la Auditoria
Administrativa es la determinacidn
del gradc hasta el cual los

rasultados 58 asenejan a los



objetivos. Como estos de politica,
la verificacion mds comin es la que
compara los resultados con la
politica. Igualmente, podria ser
necesarico examinar las exposiciones
de la politica para descubrir cuidn
clara vy correctamente expresan los
objetivos _bésic:os " de la

organizacidn.

Como se ha escrito anteriormente, existen
diferentes conceptos de Auditoria
Adninistrativa, nuestro concepto lo damos a

continuacidn:

"Es la revisidn sistemdtica y ordenada,
de la estructura orgdénica de cualquier
institucidén, entidad o departamento, a fin
de dar a conocer las fallas que s® tienen
dentro de la organizacidn vy proponer
alternativas de =olucién a ésas fallam o

problenas” .

*La Auditoria Administrativa" José Antonio
Fernandez Arena. Ed.Diana México 1984, pag
11 a 14 '
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II.6 TIPOS DE AUDITORIAS.

La Auditoria Adninistrativa constituye
un instrumento de concepcidén que va ganando
rédpida aceptacidén y comprensién cada vez
méds por empresas modernas.

Lla Auditoria Administrativa difiere
desididamente en su objetivo de la
Auditoria Interna, Operacional, Financiera,
v dends tipos de auditoria, como  a

continuacion se describen:

AURDITORIA INTERNA:

Consiste en una actividad de evaluacién
que se desarrolla en forma independiente
dentro de la organizacidn. a fin de revisar
la contabilidad, las finanzas y otras
opsraciones, con base de un servicio
protectox v constructivo para la
administracidn,. Es un instrurento de
control que funciona por medio de la
medicidn v evaluacidn de la eficiencia de
otras clases de control tales como:
procedimientos, contabilidad v dends
registros. informes financieros. normas de
ejecucion (como presupuestos Yy costos
estindar).
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AUDITORIA OPERACIONAL :

Es la revisidn de los actos que realiza
una emnpresa, (comnpras, almacén, produccidn
vy ventas).

Examina la eficiencia con la que se
asignaron los recursos financiercs, humanos
v materiales, mnediante el analisis de la
estructura organizacional, los sistemas
operativos vy de informacién. Promusve la
eficiencia de la. dependencia o entidad a

través de recomendacion.

AUDITORIA FINANCIERA:

Consiste en verificar que la enpresa
haya cumplido con los programas generales y
que los resultados de la empresa se
presenten razonablemente en los sistenmas
financieros.

Revisar el adecuado u oportuno registro
de las operaciones financieras. Cerciorarse
de la razonabilidad de los estados
financieros. Dsterminar si la informacidn
financiera es udtil, oportuna para la

adecuada toma de decisiones.
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AUDITORIA INTEGRAL:

Es la que abarca un andlisis de todas
las auditorias anteriores, todas son parte

de ellas.

"Guia Practica de Auditoria Administrativa"
Victor Ragazzoni.Ed. Pac México 1992 pAg. 1
"Seminario de Investigacidn Adninistrativa”
(LAE)Medina Guzmén Norma. Méx., 1986 pag. 19
vy 20
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II.7 ALCARCES Y LIMNITACIORES DE LA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1a Auditoria Administrativa puede
evaluar una funcidn especifica. un
departamento o grupo de departamentos, una
divisidén o grupo de divisiones dentro de la
organizacion., © en su totalidad. A fin de
determinar si la organizacion obtiene la
méxima eficiencia.

Algunas auditorias abarcan una
combinacién de dos o mas de dichas areas.

Existen varias linmitaciones de la
Auditoria Administrativa. muchas de las
cuales se encuentran en la etapa de
recolecciédn de datos, ya que el auditor no
puede vsaber si la persona que tiene que
propoxrcionar la informacidn requerida sea
accesible vy colabore en forma positiva, o
al contrario, Si S una persona ques no
quiere colaborar por ser muy hdstil, que
dificilmente nos proporcione informacidn.
No existe ninglin método que logre descubrix
los juicios subjetivos que enita el
entrevistado. va que la respuesta se
encuentra en funcidn de su estado

emocional .



Otra de las limitaciones es la falta de
informacion de las empresas que se estd
auditando. ya que no existe. (o si- la hay.
se encuentra desordenada): siendo esta
indispensable y valiosisima para llevar a
cabo un buen diagndstico de la enpresa
auditada.

La Auditoria Administrativa algunas
veces se ve limitada por factores que no se
pueden medir en forma objetiwva; dado que no
existe ningin sistema que logre hacerlo de

tal forma.

"Auditoria Adninistrativa” William P.
ILeonard. Ed. Diana México 1985 pag. 57 y 58



II.8 NORMAS DE Li AUDITORIA

ADMINISTRATIVA ENITIDAS POR EL
COLEGIO DE LICENCIADOS EN
ADMINISTRACION. A.C. (CONLA)

1.El licenciado en Adninistracién es el

personal idéneo para realizar.
participar o dirigir el servicio
independiente de Auditoria
Adninistrativa . de entidades, tanto

privadas como publicas sienpre ques
cuente con la preparacién académica que

requiere el servicio a prestar.

2.El Licenciado en Administracion ests&
obligado por las normas de ética que
impone el CONLA. '

3.1a Auditoria Administrativa pusde seor
parcial o integral. por lo que debe
contratarse por escrito y el Auditor
Adninistrativo debe cuidar de que seo
defina el alcance de su trabajo y la
responsabilidad que asuma con toda

precisién,
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4. Cuando el Auditor Administrativo detecte
inseguridad en su cliente, respecto de
lo que crees necesario o de la naturaleza
de la Auditoria Administrativa en
general, el Licenciado en Administracicon
debe proponerle que. en primer lugar, se
contrate un diagndstico administrativo
cuyo alcance vy responsabilidad deben

quedar claramente definidos por escrito.

§.Es responsabilidad profesional dsl
Auditoxr Administrativo planeax
adecuadanente su trabajo. mediante uno o
nas programnas que analicen la

netodologia a aplicar.

6.Es responsabilidad del Auditor
Adninistrativo zrealizar un trabajo con
el maximo esmero, tanto en lo personal
como en la supervisidn de ayvudantes, aun
en el caso de dificultades no previstas
obliguen en costos que sobrepasen los

honorarios.

7.Ia Auditoria Administrativa es un
examen de evaluacidon de naturaleza

critico—constructiva. Su propdsito es
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localizar las oportunidades para la
mejoria administrativa en la entidad
auditada: v en su caso, proponer las
recomendaciones que crea adecuadas el

Auditor Administrativo.

La Auditoria Adninistrativa puede
realizarse con base en técnicas objetivas vy
numéricas. por el problema evaluatorio es
siempre subjetivo, por lo que el Licenciado
en Administracidn emitird su opinién scbre
la efectividad o deficiencias en la

adninistracién de la empresa de su cliente.

El Licenciado en Adninistracidén es el
profesionista idéneo para realizar
Auditorias Adninistrativas, dada su
preparacién profesional., v como dice, el
C.P. v L.AE. Jorge Alvarez Anguiano: "Es
su area natural de accidén' ya que dentro de
su preparacion profesional se encuentran
las naterias de estudio  sobre las

principales dreas de la empresa.

Sin ser especialista en ellas, tiene el
conociniento integral de las actividades de

una enpresa, esto le pernite - ser
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coordinador de un grupo para realizar una

Auditoria Administrativa.

Seminario de Administracidnidministrativa"

Marcos Cortés Pérez. 1989 UNAM pag. 37 yas,
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I1.9 CARACTERISTICAS GENERALES DE UN
AUDITOR ADMINISTRATIYVO.

El Auditor Administrativo debe ser una
persona <€on  una preparacién académica
profesional, debe tener un criteric formado
por la experiencia adquirida.

William = P. Leonard, nos dice las
caracteriasticas que debe reunir =l
personal que intervenga y que dirija el

desarrollo de una Auditoria Administrativa:

1.Debe tener una busna comprensidn de la

teoria correspondiente.

2.Un perfecto conocimiento de los
fundamentos de organizacidn 1’4
administracidn, los principios para métodos
eficaces de control ¥ los requerinientos
para lleavar a cabo svaluaciones

cientificas.

3 .Poseer una anplia Preparacidn

acadénica a nivel universitario.

4 .Debe tenexr conocirientos de las

siquientes naterias de estudio. con el fin
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de tener un nayor criterio de juicio en

exanenes v andlisis que efectie:

-Problenas Administrativos
~Toma de Decisiones

~Planeacion de la Administracion
~Contabilidad

~Sistemas y Procedimientos
~Adninistracidn Financiera
~Medicidn del Desempefio
-Objetivos de la Auditoria
-Redaccion de Informes
-Planeacidn v Control de Presupuestos
-Estadistica Administrativa
~Relaciones Humanas

—Conunicaciones entre Emprasas.

El Licenciado en Administracidn es la
persona iddnea para la pPreparacidn
acadénica vy profesional en el conociniento
de las principales Areas de una empresa.
lLas caracteristicas personales que debe de

tener el Auditor Administrativo son:

a.Inclinacién hacia el andlisis

b.Inaginacidn
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c.capacidad para redactar y expresarse

~con elocuencia clara y ldgicamente

Definitivamente el Auditor
Administrativo requiere de una preparacion
académica profesional y a su buen juicio,
la especializacidn en algunas Areas o©
allegarse de personal especializado en esas
areas, adenids de la experiencia que va a
complementar y fundar un criterio nmas
amplio en el Licenciado en Administracidn.

El cdédigo de ética del Licenciado en
Adninistracidn, reglamenta su actuacidén en
la ejecucidn de la Auditoria
Adninistrativa: a continuacién enunciamos
algunos de los articulos relacionados con

lo anteriormente expuesto:

Art.1.1 El lLicenciado en Administracidn,
guardard el secreto profesional y no
revelard por ninguin wmotivo los hechos,
datos ¢ circunstancias de que tenga
conocimientc en el ejercicio de su
profesicdn. a menos que lo autorice él o los
interesados v sélo los informes que
obligatoriamente establezcan las leyes

respectivas.
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Art.1.5 El Licenciado en Administracion
no podrd ofrecer o prestar sus servicios
profesionales a cambio de honorarios que
dependen de la aventualidad de los
resultados de tales servicios.

Art.1.6 El Licenciado en Administracidn
noc garantizara ninguna cantidad especifica
por concepto de‘ reduccidn de costos o
aumento de utilidades derivadas de sus
esfuerzos.

Art.2.5 Cuando el Licenciado en
Administracidn emita un dictdmen, opinidn o
cualquier otra informacidn para fines
piblicos, o que terceras personas havan deo
tomar cono referencia para tomar decisiones
deberéd mantener una absoluta independencia
de criterio, ain en aquellas cuestiones que
puedan resultar perjudiciales a sus
clientes.

Art.4.1 El Licenciado en Administracidn
no usard informacién, material técnico o
procedinientos no publicos de otros
colegas. sin tener su consentimiento por
escrito. '

"Auditoria  Administrativa® Villiam P.
Leonard. "Auditoria Administrativa." Méndez
Salvatorioc Adrian México, 1988.



I1.10 EJECUCION DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

Ia ejecucidn de la Auditoria
Administrativa, basandose en los principios
de adninistracidn. la debe hacer el
Licenciado en Adninistracidn, aungue
también puedeon ser otros profesionistas;
sin embargo. la Auditoria Administrativa
debs ser trabajo de equipo vy requiere de la
intervencién de una serie de técnicas las
cuales son aplicadas por especialistas en
sus correspondientes &reas y que pueden

Ser:

—-Licenciado en Contaduria
~Licenciado en Darecho
=Licenciado en Economia

~Ingeniero Industrial, etc.

Todos ellos bajo la coordinacidn
técnica de un licenciado en Administracién,

que entre otros requisistos possa:

-Visidn administrativa amplia

~Nente analitica y constructiva



~Conocinientos generales de Auditoria
Administrativa v Psicoldgica

-Experiencia suficiente

De esta manera estard en posibilidad
de evaluwar y supervisar al grupo en su

desarrollo.

Seminario de Investigacidn Administrativa®
¥arcos Cortés P. México 1989 pag. 36,37,38
v 39.
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III.1 DEFIRICION DE MICRO, PEQUERA ¥
HEDIANA INDUSTRIA

La industria micro, pequefia v mnediana,
se define de acuerdo con las siguientes

caracteristicas:

HICROINDISTRELS ’Las industrias que ocupen
hasta 15 personas v el valor de sus ventas
anuales no rebasen el equivalente a 900,000

nuevos pesos” .

Solo las= personas fisicas de
naciocnalidad mexicana que satisfagan los
requisitos seffalados en los articulos 3Jo..
8o. v 1l4o0. de la Ley Federal Para el
Fomnento de la Microindustria y las
sociedades mercantiles con cldusula de
exclusidn de extranjeros, podran obtener la
Cédula de Microindustria o participar cono
socios en las Sociedades de Responsabilidad
Limitada Microindustrial, a efecto de
recibir los beneficios que ese u otros
ordenamientos les otorguen., sin perjuicio

de cque puedan adoptar otra forma legal.
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LNDISTRIE  PEOVENS: "Las industrias que
ocupen hasta 100 personas v el valor de sus
ventas netas anuales, no rebasen el

equivalente a 9'000,000 nuevos pesos".

LVOUCTRIE YEPLING:. "Las industrias que
ocupsn hasta 250 personas y el valor de sus
ventas netas anuales no rebhasen el

equivalente a 20'000,000 de nuevos pesos".

Las empresas deberan cunplir
simultaneamente con los 1requisitos de
nimero de personal ocupado y valor de
ventas netas para clasificarse en un
determinado estrato. En el caso de empresas
de nueva creacidn, la estimacidn del wvalor
de las ventas netas anuales tendrd que ser
congruente con la capacidad productiva
instalada v el numnero de trabajadores
previsto.

lLas industrias clasificadas como
Microindustria e Industria Pequefia tendrsn

preferencia para el otorgamiento de apoyo.

YEl Programa para la MNodernizacidn v
Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia v
Mediana 1991-1994" SECOFI pag.9.10 vy 11,
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IX1.2 IMPORTANCIA DE Li INDUSTRIA
MICRO, PEQUENA ¥ MEDIANA EN MEXICO

El desarrollo de la industria micro.
pequefia y mediana en los 1ltinos afios
muestra gque cuenta con importantes ventajas
para enfrentax exitosanente el nuevo
ambiente comercial debido a que sus
procesos de operacidn son mds flexribles, lo
que les permite adaptarse nejor vy nas
riapidamente a los nuevos desarrollos
tecnoldgicos: cuentan con un mejor control
en sus costos de produccidn, y sus esquenas
de organizacidn son menos burocrdticos.

1a evolucion de los principales
indicadores econdnicos nuestra un
conportamiento favorable de este sector vy
permnite prever un futuro premisorio. EL
Producto Interno Bruto (PIB)., es decir el
valor de la produccién que generan las
industrias micro. pequefias y medianas en el
territorio nacional, incrementd su
participacion en el PIB manufactursro total
del 40% en 1985 a 44% en 1992. Entre 1987 vy
1991 se crasaron 34,000 nuevos
establecimientos de menor escala que

equivalid a un crecimniento del 40%. En el

€9



nisno periodo, estas empresas generaron mnas
de 400,000 nuevos empleos lo cual
representd una expansion del 31%. Asi mismo
el sector incrementd ol empleo de 1'300,000
a 1'700,000 trabajadores., aproximadamente.
Por tanto uno de cada dos empleos en la
industria lo proporciona este tipo de
establecinientos.

En 1la actual:i.;:lad la Industria Micro.
Pequefia y MHediana representa =1 98% del
total de los establecirientos de
transformacién (114 ail) absorve el 49% del
personal ocupado on el Sector {1.6
millones) y aporta el 43% del producto
Manufacturero (10% del PIB).

Se aprecia una marcada heterogeneidad en
cuanto a tanafios. actividades v
localizacién geografica. Sus escalas van
desde los talleres unipersonales y de tipo
familiar hasta las unidades productivas con
elevados esténdadres de organizacién.

El Subssctor cubre casi todas las
actividades manufactureras. Més del 60% se
localiza en las ramas de alimentos,.

productos mneotdlicos., prendas de vestir,
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editorial e imprenta y minerales no
netilicos.

En el Distrito Federal. Jalisco. Méxica.
Nuevo Ledn. Guanajuato, y Baja California,
s2 concentra el 60% de estas industrias. vy
responde al patrén de concentracidn de la
poblacidén del pais.

*El Programa para la Modernizacidn y
Desarrollo de la Industria Micro., Pequefia v
Nediana 1991-1994. SECOFI pAg. 9.10 y 11.

71



ITII.3 OBSTACULOS PARA EL DESARROLLO DE
LA PEQUENA EMPRESA

La micro, pequefia vy mediana empresa
presentan una problemdtica particular,
derivada de su reducida escala productiva:
cada uno de los pstratos que componen el
subsectox tienen caracteristicas v
dificultades propias que los distinguen
entre si. En general, estas enpresas
adolecen de wuna limitada capacidad de
negociacién, asi como de bajos niveles de
organizacidn y de gestién, Es frecuente que
estas unidades productivas no cuenten con
un nivel tecnoldgico apropiado. ni con mano
de obra calificada dando lugar a
improvisaciones que s= traducen en baja
productividad.

la concentracién de la oferta en
deterninadas ramas industriales y en un
ninero reducido de emnpresas grandes,
dificulta la penetracién de los productos
elabhorados por las eapresas pequefias, lo
qgque impide su concurrencia a aercados

amplios v diversificados y la lirita,
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generalmente, a mercados de tipo regional y
local.

la industria mediana y pequefia presenta
serias dificultades para que sus productos
tengan acceso al mercado de exportacidn, ya
que, nuchas veces, no tienen los volunenes
ni la calidad necesarios para competir en
el mercado internacional. Por ello, sus
exportaciones, en la mayoria de los. casos,
solo s® realizan de manera indirecta,
limnitandose al abasto de bienes
intermedios, partes ' componentes a
compafiias exportadoras de mayor tamafio.

Con frecuencia las nicroindustrias no
reunen las corndiciones para ser
beneficiarias del crédito institucional,
principalmente por carecer de avales vy
garantias fisicas. Esto. combinado con la
escazes de crédito ha propiciade gqQue
permanezcan al margen de las instituciones

financieras.

La instalacidn de pequefios
establecinientos, por regla general. no
obedece a un patron de localizacidn
industrial basado en una planeacidon de

largo plazo. Por consiguiente, ectas
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esnpresas no siempre disponen de= la
infréestructura fisica v de los servicios
indispensables para su operaciocn.

El exceso de regulacién afecta, en
especial, a la micro, pequeffa y mediana
industria, al imponerle costos fijos que.

en muchos casos, son incapaces de cubrir.

"Programa Nacional de Modernizacidn
Industrial v del Comercio Exterior
1991-1994". SECOFI pag. 18 y 19.
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IIT.4 PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION Y
DESARROLLO DE LA INDUSTRIA MICRO.
PEQUENA Y MEDIANA 1991-1994

El Programa para la Modernizacién v
Desarrollo de la Industria Micro., Pequefia vy
Hediana 1991-1994 tiene el propdésito de
contribuir a superar los problemas
operativos v de mnercado vy favorecer la
instalacidn. operacién v creciniento de
estas empresas. Para ello se enplean
instrumentos pragmaticos v flexibles v
acciones de fomento, que atienden a las
caracteristicas, ploblenatica v
potencialidades de los estratos
enpresariales. su versatilidad les permnite
vincularse con los diferentes programas
sectoriales de industria.

El Programa define, adends, los
segmentos que integran el subsector y les
asigna prioridades que seran de observancia
obligatoria para las dependencias V4
entidades de la Adninistracidn Piablica
Federal en la aplicacidn de este progranma.

Asi nismno, recoge los diversos
planteanientos expresados en los foros de

consulta popular. las propuestas de las
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diferentes organizaciones industriales y la
experiencia en la aplicacién de las
politicas de promocidn.

El esfuerzo coordinado y concertado de
los agentes de fomento permitird alcanzar
los objetivos y ajustar los instrunentos y
acciones, en funcién de cambios en la
econonia v de i las caracteristicas v
prioridades de las entidades federativas.

Su @jecucidn se sustenta primordialmente
en las vértices de coordinacidn entre los
tres niveles de gobierno y de concertacidn
con los sectores social y privado. cuya
participacién es fundamental, ya que sus
integrantes son los protagonistas
principales del programa y por tanto. serdn
quienes podran adoptar y aclimatar los
instrumentos a sus propias necesidades.

Ia iniciativa de los particulares seria
el elsmento motriz para la realizacidn del

programa.
a) OBJETIVOS DEL PROGRANA

OBJETIVO GENERAL:
Fomentar la Industria Micro. Pequefia v
Mediana. .
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OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Fortalecer =u creciniento, nediante
cambios cualitativos en las formas de
comprar, producir vy corercializar, a

efecto de consolidar su presencia en el

mercado interno ) incrementar su
concurrencia en los nexrcados de
exportacidn.

2. Elevar su nivel tecnoldégico y de
calidad.

3. Profundizax las nedidas de
desregulacidn, descentralizacidn v

gimplificacién administrativa.

4., Fomentar su establecimiento en todo el
territorio. coadyuvar al desarrollo
regional, apoyar la desconcentracién y la

preservacidtn del medic ambiente.

5. Promover la creacidn de enpleos
productivos y permanentes. con base en
sus nenores requerinmientos de inversion

por unidad de empleo.
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6. Propiciar la inversién en el sector
social para fomentar las actividades

nanufactureras.
b) ESTRATEGIA DEL PROGRANMA

En el marco de la internacionalizaci®n
de la econonia, la estrategia se orienta a
mejorar las escalas de produccidn mediante
la organizacidén interempresarial; lograr el
acceso a la tecnologia vy facilitar su
insercidn en el mercado internacional.

El fomento de las empresas del Subsector
debe concretarse en un incremento
sustancial de su eficiencia productiva, que
facilite su adaptacidtn a las nuevas
condiciones de competencia que plantea el
Tratado de Libre Comercio.

Elevar la calidad e imnpulsar progranas
de capacitacidn gerencial y de la nano de
obra.

Impulsar la participacidn del Subsector
en el mercado de exportacién, mediante la
organizacién de Enpresas de Conmercio
Exterior, la subcontratacidn. la
proveeduria a exportadores y a la industria

naguiladora. Apovar a las Empresas de
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ESTA TESIS ND DEgE
SR DE 1A BIBLIGIECA

Comercio Exterior que promuevan
comercializacién de los productos ds la
industria nicro, pequefia v mediana.
Fomentar la espacializacién del
Subsactor en productos y procesos gque

cuenten con ventajas comparativas.

Continuar la desrmsgulacidn.
desconcentracién | v ' simplificacidn
administrativa, incluyendo los trémites

para los apoyos previstos en este Programa.

Convocar a los organismos del sector
privado y social para que impulsen v
promuevan las acciones de este Progé.na_ v
aprovechen las iniciativas de los

particulares.
C) INSTRUMERTOS Y LINEAS DE ACCION

ORGANIZACION INTEREMPRESARIAL:

las dependencias, entidades =
instituciones responsables de la ejecucidn
del Programa, considerardn la problemética
espacifica que enfrentan las empresas en
relacién a su capacidad econdrica, mercado,
organizacidn, tecnologia y capacitacidn.

Con el fin de apoyar la modernizacidn de

la actividad productiva de las empresas del
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Subsector vy de mejorar su capacidad de
negociacién en los diferentes mercados, se
fomentardn formas asaciativas de ‘crédito.
compra Yy comercializacidn bajo diversas
nodalidades. Cada una de ellas responderd a
objetivos y necesidades concretas. Ello
pernitird & las personas fisicas y morales
optar por una o nas formas de agrupacion
segun sus propios requerinientos, sin
afectar sus operaciones individuales.

Se estinularad la creacion de
agrupaciones de nmicreindustrias bajo la
figura de Sociedad de Responsabilidad
Linitada de Interés Pdblico. sin perjuicio
de que puedan adoptar otra forma legal para
apoyar a sus ascociados en actividades de
interés comin, como la adquisicién de
materias primas, insunos, tecnologia,
activos fijos y servicios, asi como en la
comercializacidn conjunta de sus productos
v las operaciones de subcontratacién
industrial tanto en el pais como en el
exterior.

En coordinacién con la Comisidn Nacional
Bancaria, se fomentard la constitucion vy
fortalecimiento de uniones de crédito

industriales vy mnixtas entre industrias
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micro, pequefias v nedianas, para
facilitarles el acceso al crédito, asi como
la realizacidn de actividades conunes en
beneficio de sus integrantes. Asimismo, se
establecerdn medidas especificas tendientes
a elevar la productividad vy la calidad de
los productos de las empresas asociadas. De
igual forma, e promovef& que estas
organizaciones sirvan como plataforma para
la exportacidn.

Se concertardn acciones con los sectores
social y privado encaninadas a la promocidn
de organizaciones con fines especificos,
tales cono: conpras en comun,
comercializacién conjunta, subcontratacidn
v participacién en las licitaciones del
Sector Piblico, entre otros aspsctos.

Se fomentaxrsd v consolidard la
organizacion de centros de adquisiciones en
comin a nivel regional y por rama de
actividad scontmica, con la finalidad de
contrarrestar los inconvenientes de las
reducidas escalas de compra de las empresas
del Subsector y de mejorar las condiciones
en que adquieren los diversos insumes para
la produccidn y distribuciédn. Con este

propésito el Fondo de Informacidn v
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Documentacién para la Industria (INFOTEC) vy
el Banco HNacional de Comercio Exterior,
brindaran apoyo a estas agrupaciones con
informacidn oportuna sobre las alternativas
de proveeduria y nercado. Ademds., esta
institucidn financiera propiciard la
formacidn de centros para la adquisicidn de
materias primas e insumos de importacion.

Se promovera la agrupacidon de las
industrias micro. pequefifas y medianas en
organizaciones dedicadas a la
comercializacién conjunta de sus productos
en el mercado interno y en el exterior: por
este medico, se podran obtener economias en
los costos de distribucidn (fletes,
seguros, publicidad, estudios de
nercadotecnia, entre otros) v mayoxr
capacidad de penetracidén en los mnercados.
Especial relevancia tendrén las Empresas de
Conercio Exterior para fomentar la
conplementacidn de las cadenas productivas,
la especializacidn, el disefio, la calidad vy
la productividad.

Se impulsard la formacidn de Empresas
Integradoras de industrias nicro. pequefias
v medianas en ramas VYV regiones con

potencial exportador. El objetivo es
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‘alentar la especializacidon de las unidades
productivas en alguna de las diferentes
oetapas del ciclo de fabricacidn de un bien
deterninado (vg. disefic, ensamble, compra
de insumos, comercializacidn. investigacion
v desarrollo y servicios especializados)
que dé como resultado un producto altamente
diferenciado por calidaﬂ, precio v
oportunidad de entrega.

Se fomentard  la subcontrataciém de
procesos vy productos industriales para
apoyar la integracién de las cadenas
productivas donde sea la solucidn mas
eoficiente. Se promoverd la articulacidén de
enpresas de menor escala con las de mayor
tamafio para evitar la duplicidad de
inversiones ocasionadas por la integracidn
vertical excesiva. Con ello, ser& factible

aejorar el aprovechamiento de la capacidad

instalada, 1a especializacidn v 1a
competitividad. y se consolidardn los

niveles de subcontratacién existentes para
ampliarlos posteriormente.

Se impulsara a las industrias de menor
tamafio, para que via la subcontratacidn
participen en .el mercado internacional

nediante el suministro de partes,
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conponentes, conjuntos, refacciones e
ingsumos a enpresas exportadoras y a la
industria maquiladora. con la que se
contribuird a elevar la integracidn
nacional de los productos que se exporten y
a incrementar las exportaciones indirectas.

Se promoverd la organizacién y el
fortaleciriento de bolsas de
subcontratacion en la rama metalmecénica vy
en aquellas actividades manufactureras en
que sea viable su formaciédn., asi como a
nivel regional.

Con la pért.icipacién de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial. Nacional
Financiera y el Banco Nacional de Comercio
Exterior, se establecerd un Centro de
Coordinacién de la Red de Bolsas de
Subcontratacién a cargo de la Camara
Nacional de la Industria de Transformacidn
(CANACINTRA), de la Cémara de la Industria
de Transformacién {(CAINTRA). de la Cémara
Regional de la Industria de Transformacidn
(CAREINTRA) v de la Camara de la Industria
Hetdlica de Guadalajara (CIMEG). para que
en la esfera de sus atribuciones apoyen el
dezarrollco de este mecanismo de fomento y

proruevan la incorporacién de nuevos
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socios., El Centro Coordinador tendrd como
finalidad impulsar la subcontratacidn tanto
en el mercado internacional como en el
exterigr, propiciarid la unificacidn de los
criterios de operacidén de las bolgas de
subcontratacidn.

La funcidn bdsica del Centro Coordinador
serd organizar las  bolsas de
subcontratacién que considere viables e
inpulsar la subcontratacién tanto en el
pais como en el exterior.

La operacidin de la Red se apovard on el
Sizstema de Informacidn sobre la Demanda y
Oferta de Requerimientos para la Promocidn
Industrial (SIDORPI), el cual se
actualizard y ampliarsd en coordinacion con
Petrédleos Mexicanos.

Se fomentarad la organizacion de las
industrias micro. pequefias v medianas, para
que participsn en las licitaciones que
convocan los organismos y empresas del
Sector Publico. Para tal eofecto, podran
optar por constituirse bajo cualquiera de
las sociedades seffaladas en el arﬁiculo,
primero de la Ley General de Sociedades
Morcantiles, sin perjuicio de concurrir por

sfi nmismo o a través de la figura de
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Sociedad de Rgsponsabilidad Limitada de
Interds Puiblico. propuesta para la

nicroindustria.

SERVICIOS DE ENLACE DE LA SECOFI:

Se facilitard infornacidén sistenatizada
v actualizada sobre residuos industriales,
tecnologias disponibles y oportunidades de
nercado. entre otros aspectos.

Se impulsarid la creacidn v consolidacidn
de bolsas de rasiduos industriales
sectoriales v regionales, a fin de
aprovechar los mnateriales susceptibles de
reciclaje y contribuix, al mismo tiempo, a
la preservacidn del medio ambiente.

Con éste proposito la Administracidén
Piblica federal, cono uno de los
principales oferentes de desechos (bienes
muebles) apovard a las industrias del
subsector de conformidad con la legislacién
aplicable en la materia. De igual forna, se
propiciard el establecimiento de enpresas
recicladoras y =l desarrollo de tecnologias
de reciclaje. Conjuntarente con las
autoridades en materia de desarrollo
tecnélogico v con los organismos de los

sectores social y privado. se fomentaxa v
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fortaleceri la bolsa de tecnologias
transferibles comno un necanismo para
promnover al conocimiento b4 usoc de
tecnologias aplicables a 1la industria
nicro, pequefia y mediana, a través del
enlace entre los demandantes y oferentes,
sin afectar las negociaciones entre
particulares. '

Se fomentard la realizacidn periédica de
exposiciones industriales para vincular
pequefios productores v corpradores
potenciales de los sectores publicos,

social vy privado.

DESARROLLO DE PROVEEDORES DEL SECTOR
PUBLICO:

En coordinacidn con los organismos y las
enpresas del Sector Piblico se realizarin
acciones para el desarrollo de provesdores
industriales de escala =micro, pequefia vy
nediana, que incluyan asistencia técnica o
informacién oportuna sobre la demanda. El
Programa Anual de Adquisiciones de las
Dependencias v Entidades del Sector Piblico
Faderal definird necesidades anuales y, en

ocasiones, multianuales.
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Las tiendas de Sector Publico
representan un mnercado potencial para las
enpresas del subsector v la legislacidn
vigente les ofrece facilidades para su

incorporacidén comno provesdores.

TECNOLOGIA:

Es generalizada la idea de que la
tecnologia es un activo costoso, sélo al
alcance de empresas con gran capacidad
financiera. Sin embargo. la tecnoldgia es
un bien que pueden allegarse la mayoria de
las empresas y su adquisicidn no siempre
requiere de grandes inversiones o de
prolongados periodos para su desarrollo.

Una amplia vy diversificada gama de
instituciones especializadas producen vy
ofrecen tecnologia para industrias o rasas
de actividad especifica. Ge trata des
alent::r su utilizacidn y desarrcllo en la
industria, en especial en la més pequefia.
En coordinacién con los Laboratorios
Nacionales des Fomente Industrial, los
centros de investigacién, &a cargo del
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia.
las instituciones de educacién tecnoldgica,

dependientes de la Secretaria de Educacidn
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Piblica y las universidades. se creaxrd el
Servicio Nacional de Consulta Tecnoldgica
Industrial a fin de brindar servicios
4dgiles. oportunos y a costo reducido. Este
servicio incluird aspectos como son  la
conpra, adaptacién v asimilacidn de
tecnolaogia: seleccidn de naquinaria,
equipo. materias primas e in&:umos; sistemas
de control de calidad: desarrollo de nusvos
productos: envase y embalaje. entre otros.

Los Laboratorios Nacionales de Fomento
Industrial asistirédn preferentemente a las
enpresas micro. pequefias vy medianas, en las
4reas de envase y emnbalajs, alimentos,
biotecnologia, quinica instrumental,
disefio. desarrollo de nuevos materiales vy
productos, estudios técnico—-econdnicos,
informacidn v documentacién, proteccidén de
nedio ambiente, asi como en la realizacidn
de acciones de diagndstico v
fortaleciniento tecnoldgico.

los laboratorios Nacionales de Fomento
Industrial, conjuntamente con el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia., Nacional
Financiera, y otras instituciones que
brindan apoyo financiero al desarrocllo

tecnolégico. establecearin necanismnos

a?



crediticios simplificados vy 4&giles que
permitan ol acceso a las unidades
productivas mas pequefias a estos servicios.
cuyo costo se diferenciard en funcidn del
estrato al que corresponda la empresa.

En colaboracién con la Secretaria de
Educaciédn Publica. los gobiernos estatales
v las organizaciones gremiales de los
sectores social y privado, se realizarid una
encuesta de cobextura nacional para
determinar el perfil de la demanda de
servicios tecnoldgicos de la industria
micro. pequefia y mediana., por estrato
industrial y rama de actividad econdmica, a
efecto de sstablecer =u correspondencia con
la oferta de servicios de los centros de
investigacidn y desarrollo techoldgico.

El Fondo de Informacidén y Documentacidén
para la Industria (INFOTEC) v otras
instituciones especializadas establecerdn
procedinientos expeditos para facilitar el
acceso a los servicios de informecidn
técnica.

Conjuntamente con el Consejo Nacional de
Ciencia v Tecnologia, se dard mayor
difusidn al mecanismo de Riesgo Compartido

Multimodal para estimnular su utilizacidn
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entre las empresas del subsector., con
objeto de que por si mismas o a traves de
las instituciones sespecializadas. puedan
llevqr a cabo la adquisiciédn. asimilacién,
adaptacién e innovacién tecneoldgica;: la
adopcidn de métodos de control de calidad vy
construccion de prctotipbs, asi como el
desarrollo de normas oficiales mexicanas
sobre procesos vy productos vy, en particular
normas para el aseguramiento de la calidad.

En colaboracidn con la Secretaria de
Desarrollo Urbano y Ecologia v con el apoyo
del Consejo Nacional de Ciencia v
Tecnologia, se impulsard la iniciativa
enpresarial para investigar los usos de los
nateriales de desecho registrados en las
bolsas de residuos industriales, asi como

el desarrolle de tecnologias de reciclaje.

CALIDAD TOTAL:

la globalizacién de la economia v el
acelerado cambio tecnolégico imponen un
elevado nivel de competitividad y obligan a
realizar transformaciones radicales en
procesos vy productos para alcanzar la
calidad oSptima. Sélo por este medioc serad

posible concurrir en mercados altamente
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competidos., asi como lograr una mayox
divulgacidn de las nornas oficiales
mexicanas sobre la calidad.

Se promoverd la cultura de la Calidad
Total como una nedida permanente de
superacién a lo largo de todo el proceso
productivo: disefio, manufactura. venta
distribucidn y servicio. Asi nismo. se
involucrard v mantendri una
retroalimentacidén con los consumidores. En
colaboracién con la Direccidn General de
Normas de la Secretaria de Comercio v
Fomento  Industrial, sa estinulari la
adopecidn de normas oficiales como un
instrumento impulsor de la calidad. Con tal
fin se ha establecido el Premio Nacional de
Calidad para industrias micro, pequefias y
nedianas y se expediran normas para la
definicién de criterios de calidad.

En colaboracion con las representaciones
empresariales., se realizafén canpafias de
difusidn para incentivar y orientar a los
. industriales en la bisqueda de la calidad
total v de los bheneficios que puedan

obtenerse de su aplicacidn.
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GESTION EMPRESARIAL ¥ CAPACITACION:

Dentro del conjunto de apoyos para la
nodernizacidn y desarrollo de la industria,
nicro, pequefia y nmediana, ia gestion
enpresarial es un elemento primordial para
alentar las vocaciones enpresariales vy
alcanzar su perfeccionamiente. Debido a que
este tipo de capacitacidn no corresponde al
sistena de educacidn formal. su
inmplantacidn debe concertarse con las
organizaciones privadas y sociales. Por
este mnotive, habrd de considerarse la
heterogeneidad de los grupcs empresariales
en cuanto a su nivel acadénico v
experiencia. la estructura de los programas
especificos de gestidén empresarial, asi
como su ejecucidn deberdn emanar de los

propios empresarios con el obhjieto de que

efectivanente respondan a sus
requerinientos de eficiencia 4
productividad. Se creari un Conseijo

Nacional Coordinador de la gestidn
empresarial que tendra por objeto
establecsr un marco normativo para fomentar
de nranera sistematica la capacitacidn

snpresarial.



Se constituirdn Conités Técnico
Regicnales en las entidades federativas,
cuyva funcidn serd auxiliar del Consejo
Nacional Coordinador en la instauracion de
los cursos. de acuerdo con las necesidades
de los enpresarios, en asegurar la
operatividad de los programas y proponer
nedidas correctivas para su buen
funcionaniento.

En concentracidn con ' los organismos
reprosentativos del sector obrero v
empresarial, vy en colaboracién con la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social,
la Secretaria de Educacidén Publica y el
Instituto Mexicano del Seguro Social. se
promoverd la capacitacidn industrial de la
nano de obra, se detectaran las necesidades
de capacitacién en las distintas ranas
industriales y se concentrardn programas
para obreros calificados, semicalificados y
técnicos.

En la realizacidn de estas acciones se
contard con el respaldo financierc de la
Secretaria del Trabajo y Previsidén Social y
con la activa participacidn de los comnités
nacionales de capacitacién por rama de

actividad econdnica, los consejos
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consultivos nacional y estatales y de los

organismos auxiliares en la materia.

FINANCIAMIENTO:

El crédito representa un instrumento de
primer orden en el fomento a la industria
nicro, pequefia v nediana . el apoyo
financiero  permitird el  desarrollo
tecnoldgico, y con ello promover a las
industrias de menor escala hacia mayores
niveles de eficiencia y productividad. Uno
de los propdsitos fundamentales de este
Programa es lograr habilitar como sujetos
de crédito a un importante nucleo de
enpresas que ain se encuentran al margen
del financiamiento institucional. entre las
que destacan las de tipo familiar vy
unipersonal asi como las pertensncias al
sector social v ' proporcionarles la
capacitacion necesaria para el adecuado
manejo de los recursos.

Se tratard de que el crédito sea
suficiente, oportuno y que coadyuve, no
solo a mejorar la liquidéz y el capital de
trabajo de las industrias. sino a impulsar
su modernizacidn. Igualmente, so

respaldaran los programas para 1a
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desconcentracidn industrial v de
mejoramiento del ambiente.

Se adecuardn los apoyvos crediticios a
las particularidadesz de cada uno de los
estratos que componen el subsector.

Se apovara preferentenente a las
industrias nicro v pequefias.
independientemente de la actividad
manufacturera que realicen. por conducto de
la banca de desarrollo v de las
instituciones nacionales de crédito en
particular, NAFINSA, impulsarsa la
consolidacién y el desarrollo de los
organismos auxriliares del crédito y de las
entidades de fomento publicas vy privadas:
asimismo alentard la utilizacidn de otras
figuras de apoyo crediticio.

En coordinacidn con la SHCP, la banca de
desarrollo y los gobiernos estatales, se
promoverd que se considere la wviabilidad
del proyecto, la solvencia moral de los
interesados v el arraigo a sus localidades.
Ademds se fortalecerdan los sistemas de
crédito masivo en especial para las
industrias mnicro, pequefias y medianas. Para
tal efecto, NAFINSA adoptarda medidas para

diversificar y ampliar los apoyos a estos
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estratos de empresas, por la importancia de
este aspecto. se explicard mis adelante a
detalle el apoyo que brinda dicha
institucién a la micro, pequefia y mediana

industria en cuestién de financiamiento.

PROMOCION DE INVERSIONES:

En coordinacién con ‘los gobiernos
estatales y los organismos representativos
de los sectores social vy privado, se
integrard una cartera de proyectos vy
oportunidades de inversidn, con base en la
identificacidn de necesides de abasto del
rercado donéstico v de exportacidn:
reciclaje de residuos industriales:
provesduria a las empresas exportadoras e
industrias maquiladoras, y en aquellos
sectores que han ampliado sus posibilidades
de inversién., como son el petroquimico,
teleconunicaciones y agroindustria,

Con la colaboracién de los organismos
enpresariales, se fomentard la
participacién de los pequefios ahorradores e
inversionistas, asi como de las empresas
del subsector en el Directorio Nacional de
Inversionistas interesados en realizar

inversiones en asociacidén con mexicanos o
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extranjeros. Se promoverda la participacicon
del capital fordaneo en coinversion con el
de la industria micro, pequefia y mediana en
dreas dirigidas a la exportacién vy a la

incorporacidn de tecnologias avanzadas.

PROGRAMA NACIONAL DE SOLIDARIDAD:

Se fomentardn proyectos de inversion en
actividades de manufactura en el marco del
Programa Nacional de Solidaridad, que
propicien autocempleo, trabajo remunerado vy
permanente v el arraigo de la poblacidén en
sus lugares de origen.

Se promoverid la participacidn de 1la
industria micro, pequefia y mediana en las
adquisiciones regionales que lleva a cabo

el Programa Nacional de Solidaridad.

AGROINDUSTRIA:

Este programa se aplicard en el sector
agroindustrial, dada la presencia destacada
de la industria micro. pequefia y mediana.
Se fomentarid el desarrollo de sociedades
agroindustriales Que creen empleos en las
zonas rurales v semiurbanas. y contribuyan
al mejoramiento de los ingresos de los

productos primarios.
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Se aprovecharan las ventajas
corparativas de la actividad agroindustrial
para incrementar la oferta de bienes de
mercado interno v ampliar la capacidad de

exportacidn.

DESREGULACION, DESCONCENTRACION ¥
SIMPLIFICACION ADMINISTRATIVA:

Se dara especial atencidn a la
simplificacidn de los trdmites aduaneros en
coordinacién con las Secretarias de la
Contraloria General de la Federacidn vy de
Hacienda y Crédito Puiblicoc. Se fortalecera
el esquema de wventanilla dJdnica vy se
avanzarsa en la simplificacidn v
desconcentracién de tranites federales,
ostatales y municipales, conforme a la Ley
Federal para el Fonento de la
Microindustria.

En coordinacidn con la Secrstaria de la
Contraloria General de la Federacidn., se
continuard la modernizacidn administrativa
para incorporar a la industria pequefia y
nediana al esquema de ventanilla 1unica, a
fin de facilitar la instalacidn y operacidn
de empresas, en especial las orientadas a

la exportacién.
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SISTEMA DE INFORMACION:

La Secretaria de Comercio vy Fomento
Industrial ampliard v mejorard El Sistema
de Informecién de la Industria Mdicro,
Pequefia v Hediana v propiciard su
descentralizacidn a las delegaciones
federales de esta dependencia, a los
gobiernos de los estados y a2 los organismos
industriales. la informnacidn versard sobre
la evolucidn de la industria. asi como de
los instrumentos v mecanisnos de apoyo. Se
difundira informacidn sobre el subsector y
los instrumentos de fomento a través de
publicaciones especializadas. Se editaran
folletos de orientacidn y promocion sobre
los diferente apoyos del programa. Espscial
énfasis tendrdn los destinados a la
industria nicro, pequefia v nediana
orientada a2 la exportacién. De igual forma,
se dardn a conocer los avances obtenidos en
nateria de desregulacidn, desconcentracion

v sinplificacién administrativa.

MARCO INTERINSTITUCIONAL DE FOMENTO:
Se constituird la Conisién Mixta para la

Modernizacidn de la Industria Micro.
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'Pequei’ia. vy Mediana con la finalidad de
promover y concertar acciones entre los
sectores publico. social y privado en el
contexf;a de este programa. La Secretaria de
Comercio v Fomento Industrial en
coordinacidn con los gobiernos estatales y
nunicipales v los organismos
representativos de los sactores social v
privado, establecera Comités Estatales para
la HMHodernizacidn® Industrial., los cuales
estardn presididos por el delegado federal

de esta Secretaria y por un representante

del ejecutivo estatal respectivo; se
incorporaxran, adenis los delegados o
equivalentes de las dependencias v

entidades del Gobiernc Federal wvinculadas
con los objetivos de este programa. La
Comisién v los Conités realizardn el
fonento. seguiniento y evaluacidn de los
instrunentos ¢ aceiones del programa, asi
cono la formulacidn de sstrategias
regionales con base en las experiencias de

los propios empresarios.

*El Programa para la Modernizacidn vy
Desarrocllo de la Industria Micro. Pequefia y
Mediana 1951-1994" SECOFI PAG. 13-31
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ITI.5 APOY(Q ACTUAL QUE OFRECEN LAS
DIFERENTES DEPENDENRCIAS
GUBERNANENTALES A LA MICRO,
PEQUENA ¥ MEDIANRA INDUSTRIA.

Comc hemos mencionado anteriormente.
diferentes dependencias gubernamentaleé se
han agrupado para apovar la modernizacidn vy
desarrollo de la nicro. pequefia y mediana
industria. A continuacidn snuncianos

algunas de ellas:

SECERRTARL] DE QICTENDY P CREPITY PUELICT

# Capacitacidn a grupos a través de los
talleres fiscales.

* Orientacién vy asesoria sobre comercio
exterior.

= Facilidades adninistrativas a los
contribuysntes, a través de Régimen de
Tributacidn Simplificada.

# Orientacidn clara v sencilla sobre

obligaciones fiscales.
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SULIETARIA DE PECAEROELO UREGANG ¥ E0ZIGTd

# Elininacién del tramite de licencia de
funcionaniento para 163 giros
industriales, que abarcan a la mayoria de

las microindustrias.

# Facilidades para la constitucidén de
nicroindustrias como personas morales.
nediante la figura juridica de Sociedad
Limitada Microindustrial.

% Infornacién y asesoria para constituir
agrupaciones de microindustrias.

#* Exension del requisito de autorizacion

para instalaciones slectricas. cuando la
carga total instalada no exceda de 40 Kw.
®n zZonas nornalas y de 20 Kv. en =zZonas
consideradas peligro=as.
Simplificacién vy reduccidn del tiempo de
tranite para la autorizacidn de uso v
funcionaniento de instalaciones de gas
1p.

# Eliminacidén del trédmite de autorizacidn

para proyectos de instalaciones de gas en
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bass a la responsiva de un técnico

autorizado.
#* Reduccidén del 50% en el pago de derechos

por registro de marcas y patentes.

" LANET

#* Reduccidn en los precios de los servicios
en las areas de envase, embalaje,
alimentos. biotecnologia. quinica
instrunental vy disefic. asi como en la
realizacidn de diagndstico v

fortalecimiento tecnolégico.

- XN JOTOoN F .

T ~3m -
SECRETARD] DE CONERCIO P FONENTD INPISTRIALL
# Opoxrtunidad para los estudiantes de

prestar su servicio social obligatorio en

la microindustria.
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LULTITETO MEXTLLNO DEL SECIRD SOUIEL

# Facilidades para incorporarse al Programa
de Regularizacidn Voluntaria de la
Afiliacién.

No determina obligaciones retroactivas.

ni tanpoco finca cargos moratorios.

LNSTTTVIO NACTONAX DE EONO DE JEORED Fiid
Ll EIPIENEd PELQS T2 JADORES

= Ampliacidén de cinco dias a la fecha

limite del pago mensual de cuotas.

NACTONGL EINGNCTERY

# Su objetivo es allegar recursos a las
unidades de produccidn de caracter
fariliar en condiciones favorables,
Proporciona asistencia integral a través

de los fondos estatales de fomento.
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LN SO T
LECARTAMENTO LEE PISTRITD FEDERAL

# Durante dos afios no cobra cuotas a las
nicroindustrias de nueva creacidn.
escritas en el Padrédn Nacional de la
Microindustria.

Cuenta con una ventanilla de atencidn
cuya funcidn consiste sn gestionar a los
interesados con donicilios en el Distrito
Federal la cobtencidn de la Cédula de

microindustria.

"Boletin a la Microindustria®.Secretaria de

Comercio y Fomento Industrial, México 1994

pidg 6 v 7.
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IIX.5.1 APOYO DE NACIONAL
FINANCIERA & LA HMICRO.
PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

Ia apertura comercial gque MNMéxico ha
ofectuado, exige de altos niveles de
eficiencia y productividad en los negocios.
Asi, la dindnica de la econonia
internacional. caracterizada por una
intensa competencia e interdependencia.
requiere de una nueva astrategia
enpresarial.

Frente a la nueva zrealidad de wuna
econonia de mercado vy en el Rarco
establecido por el Gobierno  Federal,
Nacional Financiera ha definido una
astrategia para la atencién de la micro y
pequela industria, cédulas  bésicas del
tejido productivo nacional.

La necesidad de ampliar y formar una
infraestructura para la nodernizacién
enpresarial. se convierte en un elemento
clave para sostenexr ol crecimiento
econénico. De esta forma Nacional
Financiera para el desarrxollo de la Micro.
Pequefia vy Hec!iana Industria, ®s  una

respuesta tangible para respaldar la
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nodernizacidn integral de las empresas. en

el nuevo contexto de globalizacién.

Tradicionalmente, la solicitud de wun
préstamo para la nmicro, pequefia vy mediana
industria sufre un proceso dificil. debide
sobre todo a la escasez de garantias y a la
condicidn irregular juridico-legal al
momento de constituirse, asi como al
desconocimiento vy complejidad de los
trédmites en rigor para obtener un crédito.
la mayoria de las microindustrias no
consideran realista la posibilidad de un
crédito bancario formal.

Nacional Financiera, consciente de esta
situacidn ha disefiado PYogranas de
financianiento wmasivos que ademss de
hacerlos atractivos para la banca, le
increrentan el numero de sus acreditados v
las operaciones con ellos.

Se han celebrado convenios coh los
intermediarios financieros y con grandes
compradores como son el Instituto Mexicano
del Seguro Social. Cifra, Soriana,
Futurama, entre otros, a fin de brindar
apoyo a sus nmnicro y pequefios proveedores.

evitando que se descapitalicen al tener que
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esperar largos pericodos para obtener el
pago de sus facturas, o que caigan en manos
de usureros a los que tienen dque entregar
una parte de su producto v de su trabajo.

Cabe destacar que Nacional Financiera es
un banco de desarrocllo de segundo piso vy
que para lograr un mnayor acercamientoc con
los emnpresarios,, opera ‘a traves de
intermediarios financieros, esto significa
que la operacidon de Naiin se realiza a
través de méds de cinco mil ventanillas de
atencidén con que cuentan sus intermediarios
financieros a lo largo del pais.

Por lo anterior., la Micro y Pequefias
industrias, para obtener un creédito con
recurgos de Nafin, deben acudir en primera
instancia a un intermediario financierc.
esto es: los bancos comerciales, las
uniones de crédito, las entidades de
fomento, las empresas de factoraje y las
arrendadoras financieras.

Loz intermediarios financieros evalian
la solicitud y estudian la situacidn
crediticia de la empresa. Para hacerio
requieren de informacién contable v
financiera, asi como del programa de

utilizacidn del préstamo.
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Nacional Financiera se apova eon el
estudio de crédito que el intermediario
financierc realiza. Esto ha permitido
sinplificar al maximo el tramite para la

obtencién de un crédito.

*Carta Nafin para la Modernizacidn
Emnpresarial” Marzo, 1994. pag 2
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EROGRAMA _ESPECIAL DE INPULSO FINANCIERO A
LA _MICRO., PEQUENA Y MEDIANA FMPRESA

El Director General de Nacional
Financiera, pronuncid$ unas palabras en sl
Instituto Hexricano de Ejecutivos de
Finanzas (IMEF) Que se celebrd sn San Pedro
Garza garcia, Nuevo Ledn. '

la intervencidn del Director General fud
de especial importancia porque en ella
expuso los aspectos méds relevantes del
Programa Especial de impulso Financiero a
la Hicro. Pequefia v Wediana Enpresa de
Nacinal Financiera.

El Director General menciond que "hoy comc
nunca, se requiere poner énfasis en la
labor de impulso que ol gobierno de la
Repiblica ha desidido dar a la micrao v
pequefia empresa para promover la creacidn
de enpleocs. para prorover una  mayor
conpetitividad en toda la cadena
productiva., y no sclamente en las grandes
exportadoras v. principalmente. para que
las extraordinarias oportunidades que
tenenos enfrente los nexicanos en el libre
corercio puedan sear aprovechadas

integralmente © integramente, por todo el
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aparato productivo, independientemente del
tamafio de las unidades productivas",

Mas adelante el Director Gensral de
Nacional Financiera hizo referencia a las
conclusiones a las que llegaron en el
seninario internacional scbre la Micro,
Pequefia v Hediana Empresa v la
Globalizacidn de la Economia. Entre estas
conclusiones sefiald el Director General,
cabe destacar la que se refiere a "Que
Héxico tiene uno de los progranas de
Vanguardia para el apoyo y el desarrollo de
la micre. pequefia vy mediana empresa a nivel
internacional, que influye financiamiento vy
programas de garantia informacidén,
capacitacién y asistencia técnica. fomento
a los esquemas asociativos, como lo han
sido., en una extraordinaria exper;i.encia.
las uniones de crédito y lo habran de hacer
en una segunda gran experiencia el resto de
las empresas integradoras., coh servicios
profesionales como son financiamiento,
promocidén de despachos de servicios
profesionales utilizados en micro. pesquefia
v mediana empresa. vy también con programnas

de administracidn de riesgos., que hoy dia
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permitdn llegar con segurc de vida y dafios
a micro vy pequefias empresas en el pais”.

EL Director General sin embarge hizo una
especial alucién a la necesidad de
estrechar aun mas los vinculos con la banca
conercial para crear esquenas de
financiamiento novedosos y eficientes para,
la micro., peguefia, y medisna empresa. "Para
ello, dijo el Director General, lo primero
que mencionaria &s que Nacional Financiera
estd lista para trabajar vy firmar con
cualquier banco comercial un esquema de
garantias semiautomatico y masivo p&ra la
nicro vy pequefia empresa de nuestro pais.
Concretamente, Nacional Financiera esta
dispuesta a tomar el 50 por ciento desl
riesgo que asume la banca comercial en la
atencidn de la micro y pequefia empresa del
pais".

Mis adelante agregd que atendiendo las
instrucciones del Consejo Directivo, Nafin
pone a disposicidén de la planta productiva
el Programa Especial de Impulso Financiero
a la Micro, Pequefia v Mediana Empresa, y se
presentan a continuacidén los puntos

relevantes.



1) GARANTIAS

Para avanzar senciblemente en el
abatimiento de las barreras
estructurales para el acceso al crédito
institucional de la micro y pequefas
empresas, se establecio:

1.1 .Generalizacién del sistema de garantia
con fianza.

Ante los buenos resultados de los
programas piloto en esta materia. se
generalizard la utilizacidn de este
esquena para operar particularmente con
los intermediarios no bancarios de
Nacional Financiera (Uniones de Crédito,
Arrendadoras Financieras. Entidades de
Fomento vy Empresas de Factoraje). Se
estédn celebrando reuniones con esstos
intermediarios para gque se afilien a
este esquena de garantias.

1.2.Sistema semiautomdtico de garantias
masivas.

Dentro del marco de wuna negociacidn
individual entre HNacional Financiera v
cada Banco de Primer Piso interasado.
Nafin podrd absorver hasta el 5§50 por

ciento del riesgo que - la banca
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comercial asuma en la cbtencién masiva a
las necesidades de financiamiento de
micro v pequefias empresas. La nedida
iria dirigida a nuevas solicitudes de
recursos crediticios. que el banco
atienda mediante un esquema de andlisis
simplificado y previamente acordado con
Nacional Financiera.

Se estd realizando la concertacidn de

este esquema con diversos bancos.
2) REESTRUCTURACION FINANCIERA

2.1 .Conversidn del crédito quirografario al
crédito de fomento.

Nacional Financiera podra pactar con
los bancos comerciales la conversidn de
financiamientos quirografarios a
financinientos con recursos de ésta
Institucidn de Fomento.

Para dicha conversion, Nafin "fondeara"
al banco en cuestion por periodos
transitorios de tiempo., con el nismo
costo de los fondos de fomento, en tanto
que dicho intermediario realiza los
andlisis necesarios que conduzcan a la

determinacidén del tipo © de



financiamiento, que en definitiva, dsba
otorgarse o no, a las enpresas
beneficiarias del esquemna.

Hediante este esquena, las nmicro v
pequefias empresas que tengan wviabilidad
y que actualmente estan financiadas con
créditos de corto plazo. seran atendidas
con recursos de Nafin y con plazos y
formas de pago que estén de acuerdo con
su capacidad de generacién de efectivo,
siempre basando las decisiones de la
reestructuracién en la capacidad de pago
de la empresa v la razonabilidad de las
garantias que respaldan el crédito.

2.2 .Reestructuracion de pasivos.

Nacional Financiera ha flexibilizado
sus reglas de operacidn para apoyar la
reestructuracion de pasivos de las
empresas. Sex buscard que esta
reestructuracion de pasivos esté
acompafiada por una reestructuracion
integral gque eleve la productividad v
competitividad de las empresas.

2.3.Financiamiento a large plazo para
aportaciones accionarias que fortalezcan

la capitalizacidn de las empresas.
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Nafin financiard a largo plazo, desde
el segundo piso, a personas fisicas o
mnorales las aportaciones de capital que
a su vez realicen en enpresas que
quieran fortalecer su estructura
financiera. Este tipo de financiamiento
estd ya disponible para apovar tamnbién
la capitalizacidn de nicro y pequefias
enpresas.

2.4 Financianiento a trabajadores 4
empleados de enpresas industriales para
aportaciones de capital en las empresas
donde trabajan con base en un ejercicio
de opciones.

En muchos paises existe la figura de
las llamadas EPSOP'S (Employer Stock
Option Plans), que han resultado muy
atiles en la capitalizacidén de enpresas,
logrando también a su wvez motivar e
incrementar la productividad 4
pernanencia de los trabajadores, al
hacerlos accionistas de los nismas
enpresas que los emplean. Nacional
Financiera a través de su red de
intermediarios podrd financiar éstos
programas para el caso de empresas

nexicanas del sector industrial.
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3) UTILIZACION DEL MERCADO DE _VALORES DPARA
EL FINANCIAMIENTO A LA MICRO. PEQUERA Y
MEDIANA INDUSTRIA

3.1.Crédito Bursatil,

Con el propésitoc de abrir el acceso

de las mnicro. pequefias y nmedianas

enpresas al mercado de valores. Nacional

Financiera, siempre de mnanera conjunta

con otros intermediarios financieros,

padrd garantizar "paquetes" de titulos

bursatiles de empresas de estos

sectores. para que sean colocados

publicanente en el mercado de valores.

desintermediar el crédito y abatir el

costo del financiamiento.

3.2.Mercado intermedio de valores.

Nacional Financiera 1ratifica su

conproniso de invertir hasta 500

nillones de nuevos pesos en el mercado

intermedio para apoyar a aquellas

enpresas medianas y pequefias que decidan

acudir a este segmento del mercado de

valores.



4.1 Aportacioén de capital a enpresas
integradoras.

Atendiendo a lo dispuesto por el
Ejecutivo Federal que promueve la
formacion de enpresas integradoras,
Nafin financiard las aportaciones de
capital que requieran hacer las nicro vy
pequefias enpresas para formar las
empresas integradoras.

4.2 . Apoyc a coinversiones con enpresas
extranjeras. '

Nacional Financiera podr& aportar
hasta el 25 por ciento del capital total
requerido, en las emnpresas resultantes
de la asociacicén entre pequelios v
nedianos negocios mexicanos con empresas
extranjeras. siempre vy cuando dichas
inversiones se realicen en México. la
participacién de la institucidn sera
sienpre temporal.

Estas coinversiones v alianzas

estratégicas permitixran a las empresas
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mnexicanas mejorar su competitividad en
el corto plazo a través de muy diversos
aspectos. como pueden ser el acceso a la
tecnologia. mercados. nejores disefios,

etc.

5) QTRAS MEDIDAS DE APOVO

5.1 . Infraestructura  adecuada para la
atencidn de la micro v pequefias
empresas.

Nacional Financiera ha puesto a
disposicidn de los intermediarios
financieros. recursos a plazos de hasta
20 afios para financiar inversiones que
deban realizax en instalaciones,
sistenas, capacitacidn, etc., vy cuyo
proposito sea el de mejorar la capacidad
de atencidn de estos intermediarios a
las necesidades de los nicro y pequefios
negocios,

5.2.Plazos de gracia.

En todos los progranas los
financianientos de Nafin contemplan los
plazos de gracia acordes con los
pericdos de maduracidn de los proyectos

v Su generacidn de efectivo.
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§.3.Descuento a intermediarios.

Con el propdsito de abaratar el
financiamiento a la pequefia empresa., en
lo sucesivo, HNacional Financiera podréd
descontar hasta el 100 por ciento de los
recursos requeridos por los
intermediarios financieros. En el
pasado, en algunos casos. la mezcla de
fondos de Nafin y del intermediaxio
resultaban en tasas mnayvores para el
acreditado.

5.4 .Tasas en dolares.

Para apoyar la competitividad de las
emprasas, Nacional Financiera revisd su
esquena de tasas de interés en moneda
extranjera. A partir del 1lo. de junio se
aplicard una tasa Libor mds 5 puntos en
operaciones con plazos hasta 3 aflos, en
las operaciones con plazos mayores a 3
afios vy hasta 20 afios, se aplicard una
tasa al intermediario de Libor nds 4
puntos, siempre y cuando no sea menor a
10.5 por ciento ni superior a 12.75 por
ciento. Esto dltimo con la finalidad de
brindar a las empresas seguridad en el

costo del financiamiento de muy largo
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Plazo y favorecer la realizacidn de
proyectos de larga maduracién.

Estos ajustes representan una reduccién
significativa del costo del dinero para

las empresas en noneda extranjera.

AYANCE DEIL PROGRAMA

La profunda reforna racroscondnica
impulsada por el presidente Salinas de
Gortari se ha traducido en significativos
avances en el logro de la estabilidad de
precios, con un proceso de recuperacién
sostenido de la economia, asi como la
bisqueda de una insercién mds eficiente en
la economia global. Estos avances se
acompafian por una transformacién igualmente
profunda en la microeconomnia., que realizan
las empresas. Anbos procesos concluyen
hacia una econonia competitiva, con un
desarrollo distribuidor, en donde el gran
eapreasarico de las empresas de menor tamafio
se constituye en factor de cambio social en
tanto que el Estado, CORO entidad
solidaria, pugna por establecsr un entorno

competitivo, estable y equitativo.
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En el breve tiempo que ha llevado el
inicio de su operacidn. el Programa
Especial de Impulso a la Micro., Pequefia y
Mediana Empresa de Nafin, presenta avances
significativos.

Se han suscrito 12 bancos al esquema de
conversion de créditos quircgrafarios a
creédito de fomento, v con ocho bancos se ha
establecido el convenioc para operar el
sistena semiautondtico de garantias
masivas, En el sistema de garantia con
fianza se han adherido 26 intermediarios
financieros. operado con cuatro
afianzadoras.

Asi al mes de agosto, con el conjunto de
nedidas instrunentadas s= habian
beneficiado cerca de un total de 16 mil 500
enpresas micro v pequefias, con un mnonto
total de 4 ril 870 millones de nuevos
pesos.

A través de la coinversién de créditos
quirografarios a crédito de fomento se han
apoyvado 4 mnil 788 empresas (de las cuales
el 78 por ciento son microempresas). con un
monto total de 551.4 nillones de nuevos
pesos, mientras que a través de los

esquemas de reestructuracién que readecuo
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Nafin, se han beneficiade 2 mil 399
empresas, con un total de 6 mil 894
nillones de nuevos pesos.

Adicionalmente, mnediante el esquena de
garantia con fianza se han apoyado a 76
enpresas con un total de 2.9 millones, lo
que ha permitido a estas empresas de menor
tanafio tener acceso al crédito fornal.

Con la ampliacién del porcentaje de
descuento hasta el 100 por ciento del
crédito, 6 mil 538 pequeflas empresas han
recibido financiamiento para sus provectos.
con una derrama crediticia de 3 mil 410
nillones de nuevos pesos; en tanto que 2
nil 606 empresas, de las cuales el 98 por
ciento han sido nicro, han obtenido
financiamiento en moneda extranjera a un
costo mas bajo. por un total equivalente a

217.5 aillones de nuevos pesos.

Estos resul tados demuestran que el
conjunto de intermediarios financieros
responde al esfuerzo que el gobierno
federal ha emprendido para impulsar al
sector productivo nacional para enfrentar
los problemas coyunturales de corto plazo vy

los retos de cozhpetitividad a largo plazo.
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con base en ello. esperamos concertar estos
convenios con el conjunto de los
intermediarios, de tal manera que cada uno
de ellos sea una ventanilla de atencidn
para estas empresas., que constituven la
base de un desarrollo nads eficiente ¢

distribuidor del ingreso,

"Foro Para el Desarrollo de la Ewmpresa‘
Nacional Financiera,junio y octubre 1993

padg. 4-7.
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IXIT.s& LA MICRO PEQUENA ¥ MEDIANA
INDUSTRIA ANTE EL TRATADO DE
LIBRE COHERCIO

México suscribid el 17 de diciembre de
1932 un Tratado de Libre Comercio con
Canadd y Estados Unidos que entrd en vigor
el primexo de enero de 1994. Gracias a éste
Tratado. se incrementarin los flujos
econdnicos entre los tres paises que
elininaran, en forma  paulatina, las
barreras arancelarias y no arancelarias.

Las barreras arancslarias son los
inpuestos que se pagan al importar o
exportar productos de un pais a otro. lLas
barreras no arancelarias son nedidas que
restringen las importaciones. como son las
cuotas aplicadas que limnitan directamente

el volinen o el valor de las importaciones,

o las nornas sanitarias 4
fitozoosanitarias, astas medidas, cuyo
objetivo principal es evitar la

proliferacidn de plagas o enfernedades, en
ocasiones se aplican en forma indevida e
impiden el libre trdnsito de un producto

aentre un pais y otro.
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Con ei fin de suprimir las barreras de
todo tipo al comercio yv a la inversidn, los
tres paises acordaron un conjunto de reglas
que definen los plazos y las modalidades
para eliminar las barreras y facilitar el
libre traénsitoc de capitales. mercancias y
servicios entre las tres naciones. Cada
pais participante mantendra en vigor su
propic programa de aranceles para las
importaciones procedentes de paises que no
forman parte del Tratado. Esta eliminacidn
permnitird un aumento del comercio vy la
inversidn entre los tres paises y redundard

en la creacidn de nueva fuentes de trabajo.

ERINCIPALES CARACTERISTICAS DEL TIC

dcoceso a Nercados

La industria micro, pequefia y mediana
tendrd acceso al mercado mas grande del
nundo yva que los tres paises suman una
poblacidn total de 380 millones de
habitantes y un producto interno bruto que
asciende a 6 millones de millones de
délares., que representan entre el 20 vy el
25% de la produccién mundial. El1 TIC
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elininard las barreras para el trédnsito de
mnercancias vy aumentard el comercio y la
inversidn entre los tres paises, asegurando
un acceso amplio v permanente de nuestros
productos a gran mercado de América del
Norte. Producir para un nercado mavor
pernitird ampliar la participacién de las
pequelias indust;ias en las cadenas
productivas, por su facilidad para

adaptarse e integrarse a ellas.

drancelas

Los tres paises eliminaran todos los
aranceles a la importacién de bienes
producidos en la regidn, después de un
periodo de transicidn, el calendario de
desgravacién, es decir de eliminacién de
impuestos. reconoce los distintos grados de
desarrollo gque existen entre las econonias
de cada pais. Por ello, las eapresas
nexicanas tendrén. en promedio, un mayor
plazo de proteccién arancelaria que las
enpresas estadounidenses o canadienses. Por
ejemplo, mientrazs que Estados Unidos vy
Canad& liberarén inmediatamente el 84 y 79X

de sus respectivas inportaciones no
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petroleras de México, éste lo hard en
solamente 42%.

Este calendaxrio de desgravacidn
arancelaria nuestra que el TLC
proporcionara mayor certidumbre a los
exportadores mexicanos que la otorgada por
los Sistemas Generalizados de Preferencias
(SGP) de Estados Unidos y Canadd, hacia
México. 1a SGP otorga exenciones
arancelarias a favor de los paises en
desarrollo para alentar la expansién de sus
exportaciones. Sin embargo, la utilizacidén
de estos sistemas es linitada yva que estas
preferencias pueden ser eliminadas si las
naciones otorgantes consideran que el pais
favorecido alcanzdé wun cierto nivel de
desarrollo, o las importaciones que se
realizan empiezan a constituirse en una
amenaza para Sus productores locales. EL
42% de 1las importaciones que México
desgravara de inmediato lo constituyen los
insunos ¥ maquinaria que no se producen en
el pais. La industria micro. pequefia vy
nediana podrid tener acceso de inmediato a
insumos v maquinaria que no se producen en
el pais, sin pagar impuestos de

importacion.
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Los inmpuestos de importacidn para los
productos terminados se eliminardn mnas
lentamente, con plazos adecuados, para que
las empresas pequehas se ajusten al nuevo
entorno. Lo anterior dard seguridad en la
produccion de estas nercancias. la
desgravacion conllevara aun acceso
preferencial al mercadoc de Estado Unidos v
Canada beneficiando a emnpresas pequefias que
exporten directa o indirectamente. Esto
significa que las mercancias provenientes
de paises fuera de la regidn que se quieran
exportar a América del Norte tendrédn que
pagar aranceles, mnientras los productos
nexicanos estaran exentos del pago de
impuestos o este seréd menor. Por ejemplo,
en el ramo textil los paises Asidticos
ademds de estar sujetos a cuotas fijas de
exportacidn. tendran gque pagar un arancel
promedioc del 11.4 y 16.5% para emxportar sus
productos a Estados Unidos y Canada.
respectivamente. En cambio, las empresas
establecidas en México podrdn exportar a
Estados Unides y Canadd sin la restricecidn
de cuotas y sin el pago de aranceies. Esto
le da un importante margen a la industria

mexicana para poder competir con los paises
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asidticos. en el mercado de Canadd v

Estados Unidos,

Peglas de Origen

las reglas de origen son un conjunto de
procedimientos para determinar si un
produto puede beneficiarse de las ventajas
que concede el Tratado. Uno de laos
objetivos de las reglas de origen es evitar
la triangulaciédn de mercancias, es decir
que un producto fabricado en el resto del
mundo ne se ha comercializado en la zona
con las ventajas que concede el Tratado.

En el Tratado se acordd® que un bien sera
considerado originario de la regidn cuando
se produzca en su totalidad en algunc de
los tres paises. De no ser este el caso se
definieron y acordaron tres criterios pars
determinar su origen:

% El cambio de la clasificacion arancelaria
también llamado "salto arancelario”
establece el proceso mninimo de
transformacién que deberan sufrir los
insumos para que el bien final o producto
sea considerado como originario de la

regidn, Pox ejemnplo, para exportar
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calzado a los Estados Unidos la regla de
"salto arancelario” permite. que la
industria mexicana pueda importar de
terceros paises las pieles, los
plasticos. las resinas y otros insumos,
tranformarlos en México vy exportar el
calzado. Al entrar los insumos por una
fraccidn aranqelaria distinta a la
fraccion por la que se exporta el calzado
se estara cumpliendo con la regla de
origen.

El método de valor de transaccidn define
=]l contenido regional a partir del precio
factura del bien exportado y los precios
factura de los insumos importados fuera
de la regién. El del contenido regional
exigido es 60% y sdélo en autos el 67.5
por ciento, Por sjemplo, si se exportan
partes para producir una caldera con un
valor de 80 nuevos pasos se transforman
en México y se exporta la caldera en 200
nuevos pesos, el nétodo del valor de
transaccién sefialaria que el contenido
regional es del 60 por ciento. En este
caso, el producto cumpliria con la regla
de origen y se podria exportar a Estados

Unidos sin pagb de arancsl.
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# El métode de costo neto define el
contenido regional a partir de la
estructura de costos del bien exportado vy
los precios factura de los insumos
importados fuera de la regidn. Con base
en este nétodo el porcentaje del
contenido regional exigido ascisnde al 50

por ciento.

Estas reglas permitirdn a la
industria nicro, pequefia v mnediana
desarrollar una mayor actividad productiva.
por que las reglas de origen fomentan la
incorporacién de partes y componentes
nacionales en los procesos productivos.
Adends, las empresas de la regidén tendr&n
incentivos para cumplir con las reglas de
origen e incorporar un mayor valor regional
(valor agregado) a sus procesos de
produccidén por lo que se espera que
desarrollen un numeroc mayor de proveedores,
subcontraten productos v apoyen con la
tecnologia a las pequefias enpresas entre

otras medidas.
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Costo de Capital

# Las politicas en mnateria comercial y de
inversidn del TILC brindaran nayor
certidumbre vy seguridad a los capitales
que deseen venir al pais y por tanto
disminuirdn las tasas que tienen que
pagar las pequefias y medianas industrias
para la contratacidn de crédito.

* México permnitira a las empresas
financieras. de cualquier pais miembro
del TILC, establecerse en su territorio.
aunque sujetas a ciertos limites durante
un periodoc de transicidn que concluird
hacia el afic 2000.

#* La participacién de la banca extranjera
en nuestro pais permitird una reduccidn
en los mnargenes de intermediacidn de la
banca. al generarse una mayor competencia
en el sistema financieroc. Asi nismo,
habrad mas servicios financieros y bancos
especializados que sirvan a la pequefia v
nediana industria con nuevos instrumentos

nds acordes a sus hecesidades.

Transporte
la mnayor parte del transporte de

nercancias en México se lleva a cabo por
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carretera. Para que Jlaz enpresas sean
competitivas es indispensable contar con un
sistena de transporte eficiente. confiable
v competitivo. El TLC establece reglas y
condiciones que garantizardn una mayor
competencia en el servicio de
autotransporte, que redundard en un nejoxr
servicio a precios competitivos. Tres afios
después de la entrada en vigor del Tratado,
las compafiias mexicanas podrdn entrar vy
recoger carga internacional en los estados
americanos ubicados en la frontera como
California, Nuevo México y Texas., al igual
que las compafiias de Estados Unidos v
Canadd en los estados limitrofes como Baja
California, Sonora y Chihuahua.

Seis afios después de la entrada en vigor
de]l Tratado, los tres paises permitirsn a
las compafiias establecidas en la regidn
ofrecer servicio internacional en todo su
territorio. Las industrias pequefias se
beneficiaran debidoc a que habr& una mayor
competencia de transportistas, que se
esforzardn por brindar mejor calidad a

menores precios.
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Comercio

Algunas industrias nicro. pequeflas vy
medianas tienen en la actualidad dificultad
de exportar por los costos que representa
dar a conocer sugs productos. Con el TIC
estas enpresas tendran mayores oprtunidades
de exportacidn al comercializar sus
productos en Héxico con cadenas extranjeras
v exportar a través de cadenas mexicanas
que comercialicen en el extranjero. ILa
apertura y mayor competencia en el comercio
pernitird aumentar el volumen de ventas vy
bajar maérgenes comerciales. Los productos
que fabrica la mnicro, pequefia y mediana
industria seran nas accesibles al
consumnidor, por lo que se incrementarid su

demanda.

Compras de Sector Pdblico

La apertura de las adquisiciones de los
gobiernos de Estados Unidos vy Canadd
ofrecen exelentes oportunidades para Jas
industrias mexicanas, en particular para
las mnas peqguefias, debido a que no
incurrirdn en costos de comercializacidn,
publicidad vy distribucidn de sus productos,

como en el caso de sus ventas al sector
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privado. México incluyd varias cldéusulas en
el Tratado para establecer resexvas
temporales que benef iciardn a los
fabricantes nacionales que venden al
gobierno mexicano. Gracias a ello, el 50
por ciento de las compras del sector
publico == pondran a concurso UYnicamente
entre proveedores nacionales desde la
entrada en vigor del Tratado.
Posteriormente, Méxicc se zreservé el
derecho de no sonetexr a concurso
internacional el equivalente a 1,000
nillones de ddlares anuales., en el caso de
las compras no energéticas gubernamentales.
A4 partir del décimo afio de vigencia del
Tratado, este monto se incrementaxra a 1,500
nillones de ddlares. La adquisicién de
nedicamentos del cuadro basico del sector
salud quedara reservada a enpresas
mexicanas, durante los primeros ocho afios
del Tratado. En aste ramo abundan
industrias pequefias vy mnedianas que se

beneficiaran directamente de esta medida.

Servicios
La liberacidn comercial en mnateria de

servicios permitird a la industria ser nas
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competitiva al contar con una mejor
infraestructura. Las industrias podran
adquirir equipo de coénputo. escencial para
simplificar trémites administrativos, en
nejores condiciones. También se les
facilitara automatizar sus procesos
productivos v comerciales vy contar con un
sistena de respuesta dinamica de
inventarios, en el mnoneto oportuno.

En materia de telecomunicaciones. el TIC
garantizari la disponibilidad de los
servicios publicos (telégrafo. telefono,
telex y transmisidén de datos), con tarifas
conpetitivas que permitan abatir costos.
Las industrias  mas pequefias podran
desarrollar actividades comerciales vy de
servicios intensivos en mano de obra como
son la construccidn, la reparacién y el
nanteniniento de productos automotrices y

electrdnicos.

ddministracicn dduansra

La operacién aduanera estard sujeta a
reglas que agilicen y minimicen el costo de
los trémites. Las industrias mas pequefias
se@ verdn especialmente beneficiad.as, ya que

sus costos aduanales son relativamente
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mnavores debido a la menor escala de sus

operaciones.

Joaversicn Ertranjera

Con absocluto respeto a lo establecido en
la Constitucidn, el TLC estipuld la
elininacion de barreras a la inversion,
establecid reglas basicas para su operacion
e incluyd instancias y mecanismos para la
solucidén de posibles controversias. lLas
industrias mnicro, pequefias v medianas
podran realizar alianzas estratégicas v
aprovechar los intercambios tecnoldgicos vy
otras formas de asociacidn con enpresas
extranjeras que les permitirdn incrementar

su eficiencia yv competitividad.

Prdcticas desleales. salvaguardas y
solucidn de controversias

En el TIC se establecen procedimientos
que evitardn a la industria mexicana
enfrentar la competencia desleal en la
regiodn de América del Norte. Ademds, cuando
un pais compruebe que existe una amenaza
grave para una actividad productiva podra
recurrir temporalmente a una salvaguarda,

que es una nedida de emergencia para
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proteger la actividad que se vea amenazada.
Para ello se podrdn detener temporalmente
las inportaciones, Sin embargo, toda
salvaguarda cuesta y el pais que la aplica
debe otorgar otros beneficios que compensen
al pais exportador.

Con el Tratado aumentara el volumen de
las compras vy las ventas entrs los tres
paises, por lo cual es normal que puedan
surgir fricciones, asi como diferencias de
criterio y de interpretacidn. Por ello. el
Tratado establecid instancias v
procedimientos transparentes, sencillos v
égiles a los gque se podrd recurrir cuando
surgan diferencias sobre la interpretacidén
o aplicacidén del mismo. Cuando se plantee
una controversia por ejemplo, entre México
v Canadd habrd dos arbitros de México y dos
de Canada&. Ademds habra un quinto &arbitro
que deberdn sscoger los dos paises y, en
caso de no ponerse de acuerdo se nombrara

por sorteo.
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QFORTUNIDADES SECTORIALES

Las disposiciones especificas de
liberacidn comercial en los sectores
textil. autopartes. plastico,
agroindustrial ¥y mueblex tendrdn efecto
favorable sobre las industrias micro,

pequefias v medianas.

Jodustria Textil 7 de la Coalfeccida

El acuerdo nultifibras del Acuerdo
General Socbre Comercio y Aranceles (GATT)
permite a los Estados Unidos aplicar
restricciones en las cantidades que importa
para proteger su mercado.

Desgravacion.  En el TLC se obtuvo la
eliminacidén inmediata de las cuotas de
importacidn. por parte de Estados Unidos,
en aquellos productos gque cumplan las
reglas de origen. Asi, mientras que los
paises no integrantes del TLC tendran
cuotas para exportar a Estados Unidos.
México podrd vender hilos. telas y prendas
de vestir hechos en México en las
cantidades que quiera. Estados Unidos
eliminard de inmediato los aranceles al 45

por ciento de sus importaciones de México.
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En cambioc., México desgravard menos del 20
por ciento de sus importaciones
provenientes de ese pais.

Para el resto de las importaciones
Estados Unidos reducird sus impuestos. que
en algunos casos llegan al 65 por ciento, a
solamente el 20 por ciento. Estos impuestos
se eliminaran en un plazo 'de diez afios.
Canad& suprinird de inmediato los impuestos
para el 19 pox ciento de nuestras
exportaciones mexicanas. México eliminara
unicamente el 4.7 por ciento de sus compras
textiles & dicho peis. al entrar en vigor
el TIC.

Reglas de erigen. Los hilos e hilados deberéan ser
nanufacturados con base en fibras de la
regién para que puedan beneficiarse de las
ventajas que otorga el Tratado. Para los
productos que no cumplen con la regla de
origen, se establecer’ el régimen de cupos
de preferencia arancelaria, es decir se
otorgard la preferencia arancelaria del TLC

pero solamente hasta ciertos limites.

Iondustria do dutopartes
La participacién de las industrias

pequelias v medianas en el sector automotriz
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es importante en el sector de autopartes.
El TLC eliminard las barreras al comercio
de autopartes y elininard las restricciones
a la inversién en el sector, durante un
periodo de diez afios. En el Tratado se
reconoce el diferente gradeo de desarrollo
de las eponomias yv. por lo mismo, se otorgd
al sectc;r un amplio plazo para que pueda
competir eficazmente en un mercado mnas
abierto.

Estados Unidos desgravard inmediatamente
el 81% de las importaciones mexicanas de
autopartes. Del resto. el 18% serd en cinco
afios y el 1% en diez afios. México
desgravara ' solamente el 5% de sus
importaciones de autopartes en forma
inmediata; el 70% en un plazo de cinco afios
v el resto en diez. La industria mexicana
de autopartes tendrsd garantizada. durante
diez afios, una proporcién del valor
agregado de las empresas que ensamblan
automdviles., es decir de la industria
terminal. En los primeros cinco afios. el
valor agregado de la industria de
autopartes deberd ser igual a un 34% del
valor agregado de la industria terminal vy.

a partir del afio 1999, se reducira en unc
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por ciento anual por el resto del periodo
de transicidn (diez afios). hasta llegar a
29% en el affio 2003. Asi, se reconocid, en
los hechos., los diferentes grados de
desarrollo existente en los tres paises. En
autopartes., la regla de origen se sujetarad
a dos criterios alternativos: para algunas
autopartes el qrigen lo conferira el
criterio de salto arancelario y. para

otras, el de contenido neto regional.

Sectar FPlisticos

El crecimiento en la demanda de los
‘productos de esta industria y los términos
favorables en que ss concluyeron las
nagociaciones en el TLC permitirdan un
importante desarrollo de esta ciudad. Desde
la entrada en vigor del TILC, las resinas
sintéticas seo desgravarsdn de inmed:':a.t.o. lo
cual favorecerd a la industria micro.
pequsfia v mnediana de este sector ya que
éste es su principal insumo. Estados Unidos
eliminara de inmediato los aranceles a las
importaciones nexicanas de plastico y us
nanufacturas, lo cual beneficiard las
exportaciones de este sector, ya que este

pais constituye el principal mercado.
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Sector dgroindustrial

En nateria agroindustrial, los
resultados de las negociaciones ' crearon
oportunidades nuy atractivas para las
empresas agreoindustriales mexicanas. entre
las cuales destacan las de tamnafic mediano vy
pPequefio. Al reconocerse plenamente el
diferente grado de desarrollo entre las
econonias de los tres paises., se brindd un
estinulo adicicnal a la inversidn
agroindustrial en México. ya que se reducen
los costos al liberarse los principales
bienes de capital v otros insunos
necesarios para la modernizacién del campo

v de las industrias agroindustriales, tales

com® tractores, segadoras, trilladoras,
cocechadoras. enpacadoras de forrajes,
arados. fertilizantes. insecticidas v

herbicidas, entre otros productos. Ademds,
Estados Unidos elininara inmediatamente los
impuestos a la importacidn de flores
mexicanas (excepto xrosas). plantas de
ornato, miel de abeja y diversas frutas y
legumbres. En los siguientes cinco afios. se
desgravaran las rosas vy mezclas de frutas vy

vegostales, jugo de pifia vy otras frutas en
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las cuales tenemnos  en elevado potencial
agricola vy agroindustrial.

Canadd desgravard inmediatamente las
importaciones mexicanas de coles, verduras,
café y jugo de toronja y. en cinco ados,
calabaza, cebolla, ajos, rdbanos, verduras
congeladas, alubiasx, mayonesa y chocolate.
Asimnismo, se han establecido las llamadas
"ventajas estacionales', que son periocodos
del afio en que podrian ingresar ciertos
productos mexicanos a Estados Unidos sin
pagar impuestos, tales como tomate,
berenjena. chiles, calabazas, sandia vy
cebollas. México desgravard de inmediato
sélo sl 36% de las importaciones
provenientes de Estados Unidos vy, cinco
afios después. vdnicamente un 3% més. También
se pospusc la eliminacidn de los impuestos
al 604X de las importaciones agricolas
provenientes de Estados Unidos, hasta porx
periodos de diez v quince afios. Para
permitir que los productores mexicanos se
hagan nas competitivos, sea brindd
proteccidén, durante diez afios., contra la
importacidn de piezas de polle. productos
porcicolas, papas, NANZANAS, aceites,
alimentos preparados vy embutidos.
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Cﬁn Canadd, el comercio de productos
agricolas es mucho menor y se excluyeron
los productos léctecs y avicolas. México
desgravard de inmediato sdlo el 4% del
valor de las importaciones de dicho pais;
en cinco afios., un 5% adicional. en diez.
28% vy el resto en plazos de hasta quince
afios. Entre los productos que se podran
importar de inmediato. sin aranceles, se
encuentran las lentejas. los pistaches, los
guisantes, la merluza, los Arboles de
navidad., los caballos de salto y carreras.
En los siguientes cinco afios se eliminaran
los aranceles al alpiste. salvados. harina,
sémola y alniddn . cerveza de malta. jugos
de legumbres y peras.

Las nedidas sanitarias v
fitozoosanitarias se concervan, Sin
embargo. los tres paises acordaron no
utilizarlas para bloquear 1la entrada de
productos agricolas a otros mercados, pero
sin descuidar la proteccién a la vida y la
salud humana, animal y vegetal. También se
acoxrdd el reconocimiento de zonas libres vy
zonas de escasa prevalecencia de plagas o
enfermedades. Este acuerdo permitira a

México iniciar exportaciones de productos
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altanente competitivos que. hasta ahora, no
han tenido acceso a los mercados de Estados

Unidos y Canadd por razZones sanitarias.

Nushbles

las condiciones favorables que se
obtuvieron en las negociaciones del TLC con
los Estados Unidos y Canadéd permitirén a la
industria nueblera un libre acceso a estos
nercados. asi como una proteccidn adecuada
en el mnercadoc nacional. lLos insumos vy
partes de este sector provenientes de
Estados Unidos y Canadd se desgravarin de
manera inmediata. situacidn que beneficia a
la micro. pequefia y mediana industria.
Estados Unidos elininard los impuestos de
inportacién a la totalidad de esta
industria. a partir de la entrada en vigor
del Tratado. la regla de origen que wse
aplicard en este sectdr serd la del "salto
arancelario”, cuando los productos =e
fabriquen con insumos y partes provenientes

de la regicn.

148



MERIDAS DE PREPARACION PARA Ta MICRO.
EEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA ANTE EL TIC.

Para adaptarse a los cambios es
necesario que el emnpresaric mexicano tome

en cuenta los siguientes elementos:

Jnformacida

El empresaric debs conocer su industria.
las necesidades del mercado nacional y del
internacional, asi como los tiempos de
apertura de los productos en cada uno de
los tres paises integrantes del TIC. Ademds
debe estar informado sobre:

#* Namero de industrias en su area. Tipo de
industria: nicro, pequefia, mnediana y
grande. HNiumero de empresas nacionales
extranjeras.

# Ventas de los productos gue manufacturan
en sus diferentes modelos.

# Productos que se importan para
comercializar,

# Tecnologia del producto y proceso que
utilizan sus conpetidores, asi como las
tecnologias que se usan en el extranjero.

# La infraestructura de transporte.
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# Los proveedores de sus insumos o partes
que requiere para fabricar.

#» Normas, patentes y marcas.

Para conocer las necesidades del mercado
tanto nacional como del internacional, el
enpresario deberd contar con informacion
sobre:

# Ventas del producto(s) en el nercado
nacional de Estados Unidos, Canada,
México y otros paises.

# Produccién en el mnercado de Estados
Unidos, Canadd., México y otros paises.

# Valor v origen de las importaciones del
producto(s). que realiza México. Estados
Unidos, Canadd y otros paises.

# Valor y destino de las exportaciones del
producto(s). que realiza México, Estados
Unidos, Canadd y otros paises.

#» Lista de grandes industrias de México,
Estados Unidos, Canadéd que demanden
proveadores de productos que manufactura

la industria micro, pequefia y mediana.

Esta informacién puede obtenerse en los
rédulos de la Secretaria de Comercio v

Fomento Industrial, del Instituto Nacional
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de Estadistica, Geografia e Informética, y
del Banco de México. asi como en la
Confederacién de Cémaras Industriales y en
la Cémara Nacional de la Industria de la

Tranformnacidn, entre otras instituciones.

Integracidn

Para adquirir insumos, partes v
conponentes a mejores costos, tener acceso
a crédito, capacidad de negociacién con
provesedores v para comercializaxr sus
productos, es recomendable que el
enpresario pequefio se integre en uniones de
conpra, uniocnes de crédito, enpresas
integradoras y emnpresas comercializadoras.
También conviene fortalecer los mecanismnos
de organizacidn empresarial, aprovechar las
oportunidades de alianzas estratégicas v de
coinversiones, a fin de obtener recursos
frescos v generar nuevas opciones de
mercado.

Una industria que desea wvender en el
mercado nacional o iniciar su exportacidn
enviando sus productos, por ejemplo a
Estados Unidos. le puede resultar benéfico
llegax a acuerdeos con otras enpresas

interssadas en ese aspecto 0 con una
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empresa estadounidenss, no comnpetidora,
interesada en introducir en el pais, en
lugaxr de nontar su propia red de
distribucion o adquirir una industria con
tal fin. lLa informacidn v asesoria sobre
los instrumentos anteriores la puesde
obtenexr de la Secretaria de Comercic v
Fomento Industrial, de la Secretaria de
Hacienda vy Crédito Publico, de Nacional
Financiera y del Banco Nacional de Comercio

Exterior.

Capacitacidn

Para aumentar la productividad de su
enpresa, el empresario debe capacitar a su
personal en sistemas o programas tales como
Circulos de Calidad y esquemas Calidad
Total. Es oportuno establecer programas de
educacién continua que elesven el nivel de
competencia de los empleados y por lo tanto
la competitividad de la empresa y. a su
vez, promueban el desarrollo de programas
de formacidn directiva, gerencial., técnica
v operativa. la Secretaria del Trabajo vy
Previsién Social, la Secretaria de Comercio
v Fomento Industrial. la Confederacidén de

Camaras Industriales, la Camara Nacional de
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la Industria del la Transformacién., entre
otras instancias. pueden ofrecer asesoria

al respecto.

Apoyos

Para producir productos de mayor calidad
¥ mas baratos y aprovechar las economias de
escala, es necesario que el enpresario
pequefio se apoye en alianzas estratégicas
agrupandose para sumar esfuerzos. Es
necesaric conocer los esquenas financieros
que ofrece la Banca de Desarxolleo para la
micro. pequefia v mediana industria.

Es prioritario promover el
establecimiento de una institucidn
crediticia que atienda exclusivamente las
necesidades de orédito de la mnicro vy
pequefia industria, con el fin de inpulsax
proyectos del pequefio vy mediano empresario.
la Secretaria de Hacienda y Crédito
Piblico, Nacional Financiera y el Banco
Nacional de Comercio Exterioxr son algunas
de las dependencias del Gobierno Federal a
las dque el nicro, el psquefic y nediano

enpresario puede recurrir.
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Nodernizacidn

Un elemento prioritario en la
nodernizacidn de la industrias es el
replanteamiento del desarxollo tecnoldgico
desde tres aspectos: dque responda a un
ambiente de economia abierta. que realmente
se adecue a las necesidades de cada sector
y que estad mnas vinvulado en la xrelacidn
educacién-produccién.

Para modernizarse el empresario pequefio
tiene que identificar sus necesidades vy
definir sus requerimientos de desarrollo
tecnolégico en particular, asi como
simplificar v optimizar sus procesos
productivos, adninistratives v de
comercializacién, mediante el uso de la
tecnologia informadtica v de
telecomunicaciones.

Las telecomunicaciones han abierto la
posibilidad de ofrecer una diversidad de
servicios. La introduccidén de la tecnologia
digital y el uso de los satélites y de
fibra oOptica ofrecen hoy en dia una gran
facilidad para conducir seffales, lo que
hace factible la presentacidn de una amplia

variedad de nuevos servicios.
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La computacion ahorra tiempo v
simplifica un gran nanexro de
procedimientos, por lo que resulta basica
en las estrategias empresariales para
elevar los nivelesg de eficiencia v
productividad. Actualmente la informdatica
estid presente en casi cualquier actividad
industrial o de servicios. Ademds. su
versatilidad pernite combinarla con
aparatos electrdnicos de uso cotidianc en
la industria, las empresas e, incluso en el
hogar. los equipos de cémputo vy de
telecomunicaciones se encuentran a precios

accesibles en el mercado nacional.

ddaptacion
EL empreéaria pequefio debe aprovechar su
mayvor facilidad para adapterse a los

cambios tecnoldgicos.

*La Industria Micro. Fequefia y Mediana y el
Tratado de Libre Comercio" Secretaria de
Conercio v Fomento Industrial México 19%4.
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I¥.1 ANTECEDENTES DEL MUEBLE MEXICANO

Por el propio nomadismo de las primeras
tribus que llegaron al "Huevo Mundo", va en
busca de alimentos. vya perseguidos por
otros clanes mn&s poderosos, los mnuebles
entre los indigenas americanos tuvieron un
tardio naciniento cuando va en Europa
estaban sumamente perfeccionados.

Las tribus procedentes del norte del
pais, las correspondientes a la Nahuatl,
especialmente, florecieron hasta el Siglo
I¥ precisamente en la fundacidn de Tula vy
acrecentd su poderio, durante el periodo
Teotihuacano.

Fué en este lapso histdrice cuando se
construyeron innumerables objetos., pero en
cuanto al mobiliario fué mnuy restringido.

Apenas y se puede mencionar una pieza:
el "Icpalli" o trono. Y no pasaba de ser
eso, un trono. Jands llegd a ser mueble de
condicidén humilde, porque la corriente
religiosa lg tenia considerado cono parte
del ritual. cuyo destino se reservaba para
el principal sefior y sacerdote.

El cédice Borgiano es el que en forna

nds explicita da a conocer los primeros
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estilos de "Icpallis” o tronos. Eran de dos
piezas de sdlida piedra, una constituyendo
un simple respaldo y la otra el asiento al
parecer algunas tribus de Mescandrica
carecia de respaldo.

Al principio estas piedras fueron
cubiertas por pieles. pero al paso del
tiemnpo se comenzaron a labrar los
respaldos. Apenas si se bosqueja en lo que
en’ el florecimniento de los aztecas se
conocid como el trazo llamado greca.

Inicialmente las piedras de estos
troncos estaban dibujados con una sinple
linea en su contorno. Al centro se
gefialaban adornos en forma de circulos para
representar fechas. ya que la unidad
nimerica tolteca asi lo exigia.

Cuando surgieron las noblezas vy el
poderio azteca logrd avasallar los pueblos
circunvecinos., el "Icpallli" ascendidé de
valor v de elegancia dejo de sor de piedra
v conenzd a ser labrado en madera y con
adornos de joyas preciosas.

Gensralments estos musbles estaban
cubiertos con pieles de animales, por ser
mstas el ornato de nds boga. pero en

principio acostunbraban cubrir el nueble
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real con esferas de yute o tule, realizado-
con primor y elsgancia. Como parte de la
identificacidén misma del trono se dibujaba
con él algin motivo, prediccidn
astrolégica, hecho acontecido y de mnoedo
especial: el jeraglifico que defendia la
personalidad del "rey" sobre todo =1 signo
que se le imponia al cuarto dia de su
nacinmiento.

Conforme era la rigueza del usuario del
mueble, los habia forrado de ixtle y con
adornos de jade de preferencia de color
noradeo porgue representaban =]l poder
religioso y todo era a la vez un sumo
sacerdote.

En cuanto los nahuatls se establecieron
en Tula e instauraron su enperio,
fabricaron mds utensilios. Do este periodo
nace la cama; una sinple sstera, nullida y
ribeteada de colores. Durante el dia
nuestros abuelos indigenas usaban otro tipo
de esteras peguefias para descansar que
tanbién eran dobles a la hora de la siesta.

A la llegada de los espaficles a la Gram
Tenochtitlén, encontraron una nmaravilla
dificil de describir por su incomparabls

belleza, ol trono de Moctezuma Ilhuicamina.
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Posemia numerosas esneraldas traidas de
Tejupileco: turquesas—-piedras "que
sclamente podian usar los dioses v los

consagrados por ellos".

La misma ancestral historia nos revela
que en Tula existia un grupo denominado
"tlacuilos" o pintores que se
especializaban en realizar los adornos de
los icpallis. Este grupo de artistas
estaban preparados culturalmente y conocian
a fondo la tradicidén. Sabian labrar también
el mérmol con tanta belleza que el propio
Hoctezuma poseia un trono realizado en este
nismo material con incrustaciones de oxo y

plata.

Tanbién la madera tomd parte activa en
estos nuebles reales, los hubo imnponentes

de una elegancia robusta y sobria.

Al derrumbarse el imperio Azteca:
impuesta la conquista. los franciscanos se
preocuparon por esefisr a los naturales a
fabricar su propio mobiliario y estos lo
primero que hicieron fué los famosos

“Icpallis”, dandose asi el gusto de

160



_utilizar lo que antes les estaba vedado
hasta con la pena de muerte.

En nuestros dias todavia se construyen
esta clase de musbles y generalmente se usa
la mnadera que proceds del mnezquite de

Jalisco, regidn en donde nas se construye.

*Seminario de Investigacidn Administrativa"
Autor: Marcos Cortés Pérez UNAM 1989 Pag.
63 a 66.
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IV.2 ANRTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

La compafiia "EL MUEBLE PERFECTO, S.A.
de C.¥."., es una empresa que se dedica a la
elaboracidn de comedores y antecomedores de
tubo de metal cromado, desde hace
aproximadamente tres afios. Inicialmente se
formd con el capital de dos socios. mnisnos

que administraban la empresa.

Al inicio de s=us actividades contaban
con dieciseis personas, las cuales se
encontraban distribuidas de la siguiente

nanera:

personas para el area de produccidén
personas para embarques
personas administrativas—-contables

personas el el drea de ventas

H oW NN W

director del area de administracidén y

finanzas
1 director del area de produccidn y

ventas (ver anexo).

Unc de los socios admninistraba las dreas

de ventas y producciérn, mientras que el
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otro s= encargaba de las Areas de

administracién y finanzas.

Durante su primer afio tenian una
produccidn aproximada de diez a quince
conedores por semnana., nismos que sa
distribuian en mnueblerias de colonias
populares tales como, Xochimileco, Tlahuac,
Tlalpan v Nezahualcovotl Estado de México
por mencionar algunas. Como el producto era
adecuado al consumidor. se desplazaba con
buena aceptacidn en el mercado. Al segundo
afic se duplicd el numero de personal en el
drea de producecidn y la produceidn ascendido
de entre 25 y 30 comedores por semana,
misma que beneficié en el crecimiento y
rentabilidad de la compafiia.

Todo parecia indicar que el crecimniento
de "EL MUEBLE PERFECTO. S.A. DE C.V." =e
empezaba a colocar dentro de los primeros
lugares de ventas de nuebles economicos.
pero es a mediados del tercer afio, de
inicio de operaciones, guando por problenas
personales entre los duefios se disuelve la
sociedad, gquedando unicamente al frente de
la misma el director de adminigtracidn y

finanzas. No bastd mds que dos meses para
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que enpezaran & surgir serios problemas
principalmente en el area de ventas., yva que
ahora., el dnico duefio no conocia a fondo el
mnanejo de dicha &rea., todo esto aunado al

haberse quedado sin vendedores principales.

Como consecuesncia de esto el nercado
ganado se comenzd desplomar. bajando
considerablemente.las ventas ¥ por lo tanto
la enpresa no podria planear sus finanzas v

-estar al dia en sus obligaciones.
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IV.3 ENFOQUE AL PROBLENA

Después de una investigacidn preliminax
¥ una conversacidn sostenida con el
Director General, el Lic. Eduardo Martinez,
observanos vy detectamos los problemas a los
que se estd presentando lo= cuales
enuncianos a continuacidn de mnanexra
general :

1. La falta de fuerza de ventas.

2. Por falta de tiempo del Director
General. no existe un control en el
proceso de produccidn.

3. Cartera de clientes no esta actualizéda.

4. Ienta recuperacién de efectivo, por
consiguiente no existe la suficiente
liquidéz v solvencia para resolver sus
obligaciones y pagos.

5. No hay una planeacidn de ventas.

6. No existe una planeacidn de publicidad.

Si llevando a cabo todos los elementos.
actividades ¢y funciocnes que integran un
departamento de ventas, cCOomo son:
cbjetivos. politicas, prondsticos,
presupuestos, etc. Se lograrda la méxima

eficiencia del misno.
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IVv.4 PROPOSITO DEL ESTUDIO

Para nosotros esto es un claro ejemplo
de lo que dicen la mayoria de los
ejecutivos, que piensan que finanzas es el
drea mids completa e importante en la
organizacidn. Pero también es cierto que
finanzas estd indisolublemente ligada al
éxito ¥y a la buena disposicién de las
funciones de ventas, si el esfuerzo de
ventas decae 0O Sse encuentra con algun
problema, finanzas se verd aquejada de
gastos generales excesivos y de gran
capacidad sin utilizar, lo que empujard a
la compafiia por la pendiente de las
pérdidas.

El objetivo estratégico global de toda
comnpafiia debe girar siempre alrededor de
los resultados previstos de ventas para el
affio y también para periodos nas cortos y
prolongados. Dichos cdlculos de ventas
actuan como catalizadores de cada una de
las demds &areas funcionales paxra proyectar

sus necesidades del afic.
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El objetivo principal de la funcidn de
ventas consiste en llevar a cabo una
investigacién de clientes continua para
formular criterios a fin de proyectar el
volumen y la suBsistencia de las wventas

futuras de la compafiia.

Por lo anterior expuesto henos
considerado elaborar una Auditoria
Administrativa a la compafiia "EL MUEBLE
PERFECTO, S.A. DE C.V.", especificamente
para ol drea de ventas., para lo cual henos
de realizar un contrato (Carta—Convenio).

para formalizar su ejecucidn.
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IV.S5 CONTRATACIOR CARTA-CONVENIO

Contrate de servicios profesionales
celebrado por una parte la emnpresa "EL
MUEBLE PERFECTO. S.A. DE C.V'" representada
por el Director General vy duefflo Lic.
Eduardo Martinez del]l Campo., en adelante se
denoninard "La Empresa“. y por la otra el
despacho de auditores "Circulo
Administrativo, S.C." representada por C.C.
Yolanda Pérez Revnoso y C.C. Raul Zavala
Rodriguez., en adelante se nombrarin
"Auditores" de conformnidad con las

declaraciones y clausulas siguientes:

1.— "lLa Empresa" declara:
1.1. Que es una compafiia legalmente
constituida con activos fijos propios vy
seguida de las siglas S.A. de C.V.
1.2, Que cuenta con los recursos propios

para cubrir el monto por los servicios

pactados en este convenio.
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2.~ "Los Auditores" declaran:

2.1, Que es una comnpafiia legalmente
constituida v que tiene la capacidad
para hacerse contratar. asi como cuentan
también con los elementos propios de la
organizacion, suficiente para cumplir

dicho contrato.

2.2. Que es de nacionalidad mexicana con
R.F.C. No. CAD-870913 y con domicilio
el Bosques de Duraznos No. 5223 Col.

Bosques de las Lomas.

Expuesto lo anterior. las partes sujetan
su compromiso a la forma y terminos gue se

establecen en las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA: OBJETO

*Tos Auditores" se obligan a prestarle a
"TLa Empresa” los servicios consistentes en:
Auditoria Adnministrativa en el 4&rea de

Ventas.
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SEGUNDA : HONORARIOS

La Empresa cubririd por concepto de los
servicios prestados a "los Auditores" la
cantidad de N$ 25.000.00 (Veinticinco mil
nuevos pesos 00100 M.N) la cudl sera
liquidada de la siguiente forma: un 50% a
la firma del contrato vy 50% al término del

trabajo acordado.
TERCERA : VIGENCIA

La duracién del presente contrato sera
de un mes en tanto a partir del lo. de
julio de 1994.

CUARTA : RECURSOS HUMANOS

Para efecto del cumplimiento del
presente contrato "Los Auditores" se
obligan a proporciocnar personal

especializado para la ejecucidn del mismo.
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Leido el presente contrato y enteradas las
partes de su valor. se firma en la Ciudad

de México. D.F. a 30 de junio de 1994.

Por "la Empresa" Por "Los Auditores"”

LIC. EDUARDO MARTINEZ YOLANDA PEREZ R.

RAUL ZAVALA R.
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IV.6 PROGRANACION DE TIEMPO ESTIMADO

"En base a la metodoclogia a seguir, para
la aplicacidn de la Auditoria
Administrativa & la Compafiia, "EL MUEBLE
PERFECTO, S.A4. DE C.V." hemos diseffado una
grafica que contiene cada una de las
actividades a seguir. asi como el tiempo

estimado para realizarlas.
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V.8 PROGRAMACION DEL TEEMPQ ESTIMADO

GRAFICAXLS

CROAC  ADMINISTRATVO, S.C.
EMPRESA AUDITADA: “EL MUEBLE PERFECTO, SA DECV:
DEPARTAMENTO: VENTAS

FECHA DE INICIO DE ACTIVIDADES: to. DE IO AL 30 DE JAIC DE 1894
JAUDITOR RESFONSABLE:

ETAPA

DESCRIPCION DEL TRABAID

JULID (SEMANAS)

2

8

]

Revisar Planes de Trabajo del frea

de ventss

Oblenes informacién de ias formas de

verie. poros rehemsertos, policas.

2

Recolecoién de informacisn.

Cussiionarios.

ostonarios. pignes. objellvos. orgeni
dl .
3 lmam

| Analkzay 1odas las posibies alomalivas

para majorara operaién.

[

Informe final.

ISdﬂhmm
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IV.7 DEFINICION ¥ APLICACION DE TECNICAS
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A fin de obtener una descripcidon nés
detallada del area a auditar, aplicaremnos
cuestionarios de respuesta abierta al
personal de la nisma. Ya gque este nos
permnite ahorro de tiempo en la
investigacidén, puesto que sinultineamente

pueden ser contestados varios de ellos.

CUESTIONARIO DE VERTAS

1. Cual es el objetivo de su area?
Cudl es la funcidn de su area?
Hay coordinacidn suficiente con las
a4reas para el buen desempelic de su
funcion?
Se cunplen estos objetivos?

5. Quién establece los objetivos y planes
de venta?

6. Quién controla v evalia el cumplimiento
de los objetivos v planes?
Existe un manual de ventas?
Qué& canales de distribucidén se
utilizan?

9. Quién coordina las funciones de ventas?
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.
19.

20.
21.

22.
23.
24.

25.
26.

Quién verifica que las mercancias sean
entregadas oportunamente?

Se cotejan periodicamente los pedidos
con las facturas?

Quién controla los embarques de
nercancia?

Existen seguros que cubran el valor de
las mércancias transportadas?

Conoce a su competencia?

Se cuanta con diagramas de seguiniento
de pedido?

Se formulan presupuestos de ventas por
linea de producto?

Quién atiende las quejas de los
clientes?

Existen ventas por teléfono?

Cuenta con equipo de reparto para su
surtido?

Se vende a crédito o al contado?

A quién reportan todas sus actividades
los vendedores?

El nivel de ventas es el espsrado?

Hay un control de ventas por cliente?

Se informa de los precios de la
conpetencia?

los pedidos son foliados?

Se cotejan los pedidos contra facturas?
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27. Existe un control de todas las facturas
expedidas?

28, Se mantiene un control sobre pedidos
pendientes de surtido?

29. Qué 3Srea establece politicas de crédito

o0 descuentos?
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IV.8 EVALUACION

Para la evaluacidén de los resultados
obtenidos en la practica de la Auditoria.
integramos el método de puntuacion expuesto
por el profesor C.P v L.A. VICTOR M. RUBIO
RAGAZZONI, el cuidl se basa en los cuatro
elementos mas trascendentales a nivel de
resultados que se enplean en la

adninistracidén. los cuales son:

* 1)Planeacidn #* Planes de trabajo
* Objetivos

» Politicas

#2)0rganizacién # Estructura orgdnica y
funcional
# Manual de organizacidén
#* Aprovechamiento de
recursos humanos
# Utilizacidn v
racionalizacidn de

recursos nmateriales

# 3)Direccidn # Delegacidn
# Comunicacidn

# Supervisidn
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% 4) Control

* Sistemas vy
procedinientos

adninistrativos

= Manuales de operacidn

# Medicidn de resultados

Que a su vez se clasificen en doce
subelementos.
RARAMETROS DE MEDICION
GRADO PUNTUACION EVALUACION
I 0 Carencia
II De 5 a 15 Deficiente e Inadecuado
III De 16 a 30 Elemental o Hinimo
v De 31 a 45 Adecuado o Aceptable
v De 46 a 60 Optimo o Exelente

% Para los elementos I.III vy IV.

GRADO PURTUACION

I

II De
III De
v De
v De

0
5
21
41
61

a
a
a

a

20
40
60
80

EVALUACION

Carencia

Deficiente e Inadecuado
Elemental o Minimo
Adecuado o Aceptable

Optimo o Exelente

» Para el elemento II
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IARLAS DE PUNTUACION PARA EL AREA DE VENTAS

GRADOS

VIV III II I ELEMENTO Y SUBELEMENTO

Elenento I. Plansacién
10 1.1 Planes de txrabajo
5 1.2 Objetivos

0 .1.3 Politicas

10 § 0 TOTAL: 15

GRADOS
v __Iv TIIT ITI I ELEMENTO ¥ SUBELEMENTO

Elenentoll .Organizacién

8 2.1 Estructura
organizacional funcional

0 2.2 Manual de

organizacién

5 2.3 Aprovechamiento de
recursos humanos

L 2.4 Utilizacion v

racicnalizacidén de los

recursos materiales
15 0 TOTAL: 15

180



GRADOS

v

IV _TITT II

I

ELEMENTO Y SUBELEMENTO

]

Elemento III . Direccidén
3.1 Dmlsgacidn

3.2 Comunicacidén

3.3 Supervisidn

10

0

TOTAL: 10

GRADOS

v

IV _III IT

I

ELEMENTO ¥ SUBELEMETO

10

10 5

0

0

ELEMENTO IV.Control
4.1 Sistemas vy
procedinisntos=
administrativos

4.2 Manuales de
operacidén

4.3 Medicidn de

rasul tados

TOTAL: 15
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IV.9 PRESENTACION DEL INFORME

CARTA DE SUGERENCIAS
México D.F.. a 30 de julio de 1994

CIRCULO ADMINISTRATIVO, S.C.
BOSQUES DE DURAZNOS No.5223 °
COL. BOSQUES DE LAS LOMAS

LIC. EDUARDO MARTINEZ DEL CAMPO
EL MUEBLE PERFECTO, S.A. DE C. V.

De acuerdo a la Auditoria Administrativa
realizada a la Compafiia * EL NUEBLE
PERFECTO, S.A. DE C.V." con domicilioc en
Calle 8 No. 53. Colonia Ejidos de

Iztapalapa hacemos de su conocimiento:

Por medio del presente informe le
presentanos la problemAtica actual en la
que se encuentra el 4area de ventas, asi
como las sugerencias para su solucién. Todo
ello como resultado de la minucicsa

investigacion de la que fué objeto.
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Agradecenos de antemano todas las
facilidades que nos otorgaron para la

consecucidn de la Auditoria Administrativa.

Estamos a sus oOrdenes para cualquier

duda o aclaracidn al respecto.

ATENTAMENTE

LIC, YOLANRDA PEREZ R. LIC. RAUL ZAVALA R.
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CUERPQ DEL INFORME

El presente documento es el producto
final en el que se encuentran contenidas
las observaciones y recomendaciones o
sugerencias, derivadas del andlisis vy
evaluacién de la informacidén recopilada
segun el prograna'da trabajo establecido al
inicio de nuestros servicios. Todo ello en
relacién a la situacidn actual del darea de

ventas.

AEEd DE FENTAS
QOBSERVACIONES GENERALES.

Durante nuestra intervencién en el trabajo

realizado pudimos detectar:

1. = Que se requiere establecer foraalmente
los objetivos a nivel de la Compafiia, asi
nismo que le sean dados a conocer por
escrito a todas las dreas y niveles de la

Risna.
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2.

# La compafiia "EL MUEBLE PERFECTO, S.A.
DE C.V." estd viviendo un momento de
transicién en cuanto al traslado de
funciones de un Director de Produccidn vy
Ventas al Director de Administracidn vy

Finanzas.

# La labor del Area de ventas se lleva

a cabo, sin tomar en consideracidn la

capacidad productiva que se tiene
instalada, ni el calendario de
abastecimiento de nateriales. Esta
situacién provoca que &=n algunas

ocasiones el servicio proporcionado a los
clientes sea deficiente, al no surtir sus
pedidos oportunamente, con la
consiquiente v posible pérdida de ventas

y finalmente dejar de percibir ingresos.

# Ta estructura organica con la gue
estid operando el &rea no atiende a las
necesidades de la conpafiia.

Carece de un organigrama correcto del
adrea, asi como una adecuada definicidn de
funciones y responsabilidades, provocando
una duplicidad de funciones v

consecuentemente el encarecimiento de
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esta area al incurrir en costos
inecesarios tanto en ryecursos humanos
cono materiales para el cumplimiento del

objetivo del area.

# El hecho de que la Direccién ds
Administracion y Finanzas tenga que
atender en Eqrma directa a quince
personas, lo cual Cresmnos que en
ocasiones humanamente resulta imposible,
si pensamnos que ademds de la Direccidn
tiene que atender asuntos con personal
externo a la compafiia. como son clientes,
proveedores, auditores, etc. Esto provoca
una pérdida de control sobre las
operaciones, pérdida de tiempo al tener
que atender asuntos meramente operativos
v por lo tanto desatencidn a sus

funciones basicas.

% El d4rea carece de un manual de
organizacién que formaliza los objetivos,

politicas funciones v responsabilidades.

# Las politicas y procedimientos no se
encuentran definidas, estos se han

establecido pdr rutina y de acuerdo a las
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necesidades que diariamente se presentan
v por consecuencia no se tienen
identificados .los puntos de ' control

necesarios.

8. = No existe comnunicacién formal entre
el area de ventas vy produccion respecto a
las unidades que ésta ultima se
compromete a entregar a ventas para

surtir al cliente.

9. = No se cuenta con un sistema de
incentivos que permnita motivar a los
vendedores a incrementar su volumen  de

ventas.

10. » No se tiene un programa formalmente
establecido para la promocién de los

productos.

11. = Como consecuencia de la separacidn de
los principales veﬁdedores de la compafiia
se ha caido la buena relacidén con los
clientes principales mayoristas, bajando
considerablemente las ventas. yva que la
captacién de nuevos clientes y mercados

se ha visto deficiente.
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12. » No se cuenta con documentos tales

comno: prondsticos de ventas., planes vy
progranas de trabajo. en donde se pueda
apreciar v nedir (-3} nivel del
cumpliniento del objetivo principal del
4rea.

OESERVACIONES DETALLADAS .

1.

# Existe desconocimiento por parte del
personal de loz objetivos y metas de su
adrea.

# Lenta recuperacion de efectivo poxr
falta de fijacién de politicas de
crédito.

# No exite suficiente liquidéz para

solventar sus obligaciones vy pagos.

» Por consecuesncia del punto anterior,

s crea mala imagen ante los proveedores.

» Pérdida del tramo de control.

# Descuido de las funciones inherentes

al puesto de la Direccién General.
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7. = Cargas de trabajo.

8. * Por falta de politicas en el &rea se
aplican criterios personales que en
ocasiones podran ir en contra de los

intereses de la compafiia.

9. = No exristen politicas ni
procedimientos formales que normen la

fijacidn de precios de venta.

10. #* Desconocimiento de Jlas politicas,
objetivos, procedimientos, funciones vy
responsabilidades por carecer de un
manual de organizacion para el &area de

ventas

11, = No existe una fuerza de ventas.

12. = Falta de parametros de mnedicidn en

ventas.

13. # Evasiodn de responsabilidades respecto
al curplimiento del cCompromiso de
producir la cantidad de articulos

estipulados.
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14. » Pérdida de ventas. lo cual repercute

en la captaciodn de ingresos.

15. » Desmotivacidn de los vendedores

respecto a incrementar las ventas.
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RECOMENDACIONES :

& continuacién mencionamermos las

reconendacicnes a los problemas detectados:

1. = Crear un manual de organizacidn en el
cual s= formalicen los objetivos,
politicas, funciones vy responsabilidades,
no solamente pafa el Area de ventas., sino
para toda la compafiia y darlos a conocer

en todos los niveles de la misna.

2. # Coordinar la actividades de ventas a
través del disefio de un procedimiento que
pernita satisfacer oportunamente los

requerimientos del cliente.

3. = Crear un programa en coordinacidn con
las demds dreas, que tenga como finalidad
que se respeten las fechas de entrega del
producto.

4. #» Disefiar las normas y procedimientos

de control necesarias. para regular las

actividades que se realizan en esta area.
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5.

# Elaborar un manual de procedimientos
en el cual se describan detalladamente
todas las tareas a seguir en el &rea de
ventas para la consecucidén de los
objetivos. Esto es con el fin de
simplificar el trabajo y que a su vez
proporcione informacién al personal

existente y al de nuevo ingreso.

# Determinar - el precic de venta del
producto con base a los costos de

produccién vy al mercado existente.

% Crear programas promocionales con
base a estudios realizados acerca de los .

procdutos a comercializar.

# llevar a cabo una reestructura
organizacional del adrea de ventas,
evaluando la posibilidad de incluir wn
mando intermedioco entre la Direccidn
General y los niveles cperativos., de ésta
forma el Director podré: delegar
autoridad vy responsabilidad, tener mayor
control sobre las demés &reas. enfocar su
tienpo en las actividades propias de su

puesto como es planear y dirigir.
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9. % Una vez definida la nueva estructura
organica del 4area., elaborar formalmente
en un manual el andlisis y descripcién de
cada puesto, con el fin de aumentar la

eficiencia dentro de la misma.

10. = Establecer un programa de incentivos
en donde estos se otorgen., con base al
grado de eficiencia en el desarrollo de
las actividades por cada uno de los
vendedores. De esta manera impulsar las

ventas.

11. # Crear un reporte en el que queds
formalizada la responsabilidad que tienen
cada una de las Areas involucradas en el

proceso de surtimiento del pedido.

12. # Disefiar reportes que funcionen como
nedidas de control, de registros,
estadisticas, porcentajes. etc., con el
fin de poder nedir el grado de
cumpliniento de la actividad primordial
del 4&rea. Dichos reportes pueden ser:
programas de ventas, presupuestos., planes

v Drogramas de trabajo. etc.
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IV.10 CONCLUSIONES

Como se observd en este estudio, cabe
hacer referencia que para toda empresa,
pequefia, mediana y grande, es importante
darle la mayor atencion a area de ventas,
va que sin una adecuada organizacién, dafia
gravemnente las del'&s dreas de la misma.

La Auditoria Administrativa es una
herranienta preventiva que nos indica el
estado actual de nuestra empresa para asi,
poder corregir errores, deficiencias a
corto plazo y nos lleva a lograr lo dptimo
deseado por los socios o duefios. evitando
el desperdicio de recursos financieros que
generan en una quiebra y como consecuencia
@] desenpleo donde los trabajadores. dejan
de percibir un salario y las instituciones
del gobierno federal tampoco percibiran
impuestos, generando con esto un problena
socio-econdmico-politico.

Nuestra misién como Licenciados en
Admninistracidén es ser mnds creativos e
imaginativos para seguir adainistrando

enpresas pequefias.
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