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Capitulo uno Auditoria Administrativa

1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Se puede considerar que la auditoria se desarrollo como un
procedimiento de verificacién detallada, en el que la teoria parecia no
necesaria ni deseable, y que tan sélo recientemente ha sobresalido de
aquella etapa. La auditoria nacié como la progenie de la ey y de las
costumbres, con formas y procedimientos prescritos.

La auditoria administrativa es tan antigua como la administracion, pues
cualquier persona que dentro de sus actividades busca mejorar la
efectividad de sus funciones debe realizar una evaluacion y control de lo
que nasotros conocemos como auditoria.

La auditoria administrativa nace en el momento mismo en que los
directivos de las empresas necesitan tener un control administrativo y no
exclusivamente financiero y contable como anteriormente se llevaba a
caho.

A principios del Siglo XX, Federick W. Taylor lleva a cab-o unos estudios

en los talleres de Philadelphia, Estados Unidos de Norteamérica; para

estimar el rendimiento de 10s obreros y aprovechamiento de los recursos
materiales, para controlar la produccidén. Con esto da principio la
necesidad de evaluar los niveles administrativos y deja abierta la opcion
para que los empresarios € ingenieros inicien estudios por medio de los
cuales se pudiera evaluar el desarrollo de la empresa.

Una valiosa aportacién fue la de Henry Fayol, a quien se e considera el
padre de fa administracion, al decir que el mejor método para examinar
una organizacién y determinar las mejoras necesarias, era estudiando el
mecanismo administrativo, verificando la planeacion, 1a organizacion, la
direccion y el control en las empresas.

Taylor y Fayol con sus principios llevaban a cabo las funciones basicas
de lo que actualmente se conoce como auditoria administrativa, la cual
empieza a tener aplicacién, practica y consenso plblico alrededor de la
época de los 50's, donde las grandes empresas son las que por su
desarrollo y mediante la capacidad de sus hombres, profundizan en el
pensamiento técnico y cientifico y 1o divuigan a través de informaciones,
publicaciones, articulos, etc.

o Rmememy e G . .
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Las empresas reconocen cada vez mas la necesidad y las ventajas de
contar con técnicas para resolver los problemas de la direccién
medianie un enfoque integrado y sistematico, para asegurar la obtencion
de resultados mediante una adecuada toma de decisiones.

En la actualidad, la direccion en virtud de sus muchos problemas y
complejidades, exige una comprobacién mas estrecha de los controles y
el desemperio. Ademas para cerciorarse de la precisién y confiabilidad
de sus controles sobre la informacion financiera y contable, quiere contar
con mejores medios de control sobre todas las areas de la organizacidn y
el medio idéneo es la aplicacion de la auditoria administrativa,

1.2 OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Segin el precursor de la auditoria administrativa William P. Leonard el
objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en descubrir
deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de la empresa
examinada y apuntar sus probables remedios. Asi mismo nos menciona
que su finalidad s ayudar a la direccion a lograr una administracion mas
eficiente. ‘

La intencion de la auditoria administrativa es examinar y valorar los
métodos y desempenio en todas las dreas de la empresa. Los factores de
la evaluacidn abarcan el panorama econdmico, la estructura
organizativa, la observancia de peliticas y procedimientos, la exactitud y
confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las
causas de variaciones, la adecuada utilizacion de personal, equipo y
sistemnas.

Su propdsito es localizar oportunamente los errores, fallas
administrativas o fraudes de la empresa auditada con el fin de no desviar
sus objetivos y politicas que fueron planeadas y asi proponer
recomendaciones con controles.

i mavaErariied
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Capitulo uno Auditoria Administrativa.

Como se ha mencionado, el licenciado en administracion es el
profesionista idoneo para realizar auditorias administrativas, dada su
preparacién profesional, y como dice e! C.P. y LAE. Jorge Alvarez
Anguiano "es su area natural de accion”, ya que dentro de su
preparacidn profesional se encuentran las materias de estudio sobre las
principales areas de la empresa.

En la auditosia administrativa se realizan estudios para determinar las
deficiencias causantes de dificultades, sean actuales o en potencia,
mismas que provocan irregularidades, embotellamientos, descuidos,
errores, desfalcos, desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias,
decisiones equivocadas, falta colaboracién y comunicacién, fricciones
entre ejecutivos, esto con el fin de demostrar que para lograr el exito de
la empresa es necesario llevar a cabo una eficiente administracion.

La auditoria administrativa puede realizarse en base a técnicas objetivas
y numeéricas, pero el problema evaluatorio es siempre subjetivo, por lo
que el licenciado en administracion emifird su opinidn sobre la
efectividad o deficiencias en la administracion de las empresas de sus
clientes.

Los principales beneficios que se derivan de la auditoria administrativa
son:

1. Revisién de los objetivos, politicas y practicas, incluyendo la
cbservacion constante en cuanto a su cumplimiento.

2. ldentificacion de las principales areas que requieran una
revision y evaluacion.

3. Promocion del mejor uso de las unidades del personal auxiliar
de la empresa, especialmente cuando la auditoria es
practicada por el personal de esta.

4. Comunicacion oportuna para que se informe a todos los
interesados, el estado de la empresa.

5. Medicién del grado de eficiencia de los controles
administrativos actuales de la empresa.

6. Examen de! progreso logrado para alcanzar los objetivos de
la empresa.

1 Gradiffo Ullea, José. "La Auditorfa Administrativa def Control Presupuestal”. Tesis.
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1.3 ALCANCES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa puede aplicarse a un area especifica, ya sea
a un departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo de
divisiones o bien de una empresa u organizacion, buscando que sea
integral.

El campo de estudio puede abarcar la economia de la produccion,
incluyendo elementos tales como especializacion, simplificacién,
estandarizacion e integracién. También podria incluir los factores de la
produccion a saber fales como: materias primas, subprocuracién de
partes, repuestos, mano de obra, instalaciones, normas de trabajo, etc.

En algunas empresas fa auditoria administrativa es una funcién
especifica que se desarrolla constantemente por parte de un
departamento especializado para ello; en tanto que otras, sélo hacen uso

de ella cuando surge un problema que no se ha podido resolver con

recursos propios y por lo tanto recurren a despachos de auditores
externos o asesores especializados. ‘

1.4 LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Algunas veces la auditoria administrativa se ve limitada por factores que
no se pueden medir en forma objetiva que son los pensamientos
subjetivos de las personas, tomando en cuenta su estado emocional en
que se encuentren o factores econdmicos, sociales y politicos; dado que
no existe ningun sistema que logre hacerlo de tal forma y que son un
riesgo para la toma de decisiones basandonos en ellos.

También existen ofros inconvenientes que limitan la actuacidon de la
auditoria, gran parte de elios surgen en la etapa de recoleccion de
informacian, ya que esta puede ser confusa, irreal y poco confiable.

Esta es una de las mayores limitaciones que tiene el auditor y que solo
pueden ser superadas por su propio criterio.
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Otra limitante es, la falta de informacion en las empresas que se estan
audifando, ya que por faita de organizacion no se tiene la informacion
necesaria ¢ se encuentra desordenada en el momento requerido, siendo
esto un grave impedimento para llevar a cabo un buen diagnéstico de la
empresa auditada. Incluyendo personas que ocultan la informacion o que
Ia hacen desaparecer de las fuentes originales.

1.5 CONCEPTOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
William P. Leonard

“La auditoria administrativa puede definirse como un examen completo y
constructivo de la estructura de una empresa, de una institucién, una
seccion del gobierno o cualquier parte de un organismo, en cuanto a sus
planes y objetivos, sus meétodos y controles, su forma de operacion y sus
facilidades humanas y fisicas”

José Antonio Fernandez Arena

“La auditoria administrativa es la revisién objetiva, metddica y completa
de la satisfaccion de los objetivos, con base en los niveles jerarquicos de
la empresa, en cuanto a su estructura y la participacion individual de los
integrantes de la institucion”,

Victor M. Rubio Ragazzoni y L. A. Jorge Hernandez Fuentes

“Para estos autores la funcién de la auditoria-administrativa consiste en
realizar el andlisis y dictamen de las actividades que lieva a cabo una
unidad administrativa para verificar que se ajusten a los objetivos y
politicas establecidas, asi como para comprobar la utilizacion racional de
los recursos técnicos, materiales y financieros y el aprovechamiento del
personal en el desarrollo operacional y evaluar las medidas de control
que aseguran los resultados esperados”.

2 Wiliarn P. Leonard. “Auditovis Administrativa”, Ed. Diana, México 1996.
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Gilberto E. Diaz Castro

“Es una actividad de evaluacién, destinada a la revision y vigilancia
sistematica de las operaciones contables, financieras y administrativas,
con el fin de cerciorarse de gue se desarrollen con dptima eficiencia, al
minimo costo posible”.

Definicion Propia

“La auditoria administrativa es el examen integral y constructivo de la
estructura organica de una empresa o cuaiquiera de sus areas, con el fin
de evaluar y optimizar a eficiencia y eficacia de los métodos y sistemas a
través de sus recursos humanos y materiales”.

1.6 CLASIFICACION

Para la adecuada aplicacién y estudio de la auditoria se han considerado
tres clases de auditorias:

a) Auditoria Financiera

Consiste en una verificacion que incluye la evaluacién
independiente de cuentas y estados financieros, vigila que ios
registros contables conserven una suficiente precisién vy
confiabilidad para preparar el dictamen y asi corregir estados
financieros para la toma de decisiones, ademas de ofrecer una
garantia razonable de que los activos de una empresa se
conserven de una manera optima. Esta clase de auditoria debe ser
realizada por un contador pdblico.

b) Auditoria Administrativa

Es un examen detallado de la administracion de una empresa,
realizada por un licenciado en administracion con el fin de evaluar
el nivel de eficiencia de las areas funcionales y de sus resultados,
respecto a los objetives y metas fijadas y al dptimo desempeiio de
sus recursos humanos, materiales y financieros.

R
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1.7

Auditoria Operacional

Es una tarea encaminada a evaluar sistematicamente la efectividad
de una funcion, con referencia a las normas de la empresa,
realizada por una seccion de empleados de la organizacién o por
analistas externos e independientes. La auditoria operacional se ha
convertido en un medio que proporciona evaluaciones objetivas del
desempefio de las funciones, a la administracion.

TIPOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Auditoria Interna

La auditoria interna compete a los miembros de la empresa, es
llevada a cabo por. los propios empleados de la empresa en lugar
de un auditor externo. Su principal caracteristica es que tiene un
enfoque preventivo. '

Ventajas de la auditoria interna:

= Conocimiento de la empresa.

= Conocimiento de las areas funcionales.

» Disponibilidad de! personal para llevar a cabo la auditoria.
= Alcance y profundidad de la informacién.

» Seguimiento y vigilancia de las recomendaciones que dieron
origen a la auditoria.

Desventajas de la auditoria interna:
= Parcialidad en el juicio de decision.
= Deformacidn del proceso evaluatorio.
» Familiarizacion con los errores de deficiencia.
= Obsolescencia.

» Malversacion y abuso de informacion para cuestiones
personales.
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Conaturalizacion con los problemas.
Confabulacion de ocultar fraudes y errores.

b) Auditoria Externa.

Este tipo de auditoria es llevada a cabo por un grupo de auditores
externos e independienies, que se caracteriza por su enfoque
curativo.

Ventajas de a auditoria externa:

Imparcialidad y objetividad en el proceso de evaluacion,
Personal con experiencia y actualizado.

Alto grado de percepcidn de irregularidades.

Rapidez en el servicio de auditoria.

No confabulados y no conaturafizados con la naturaleza de
las actividades.

Desventajas de la auditoria externa:

Desconocimiento de la empresa.
Falta de un seguimiento en el servicio.
No es facil el acceso a la informacion.

La inseguridad en la calidad del profesional que presta el
servicio de auditoria.

Elevado precio por la Auditoria externa.

1.8 CARACTERISTICAS GENERALES DE UNA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

El audiior administrativo requiere de una preparacidn académica
profesional y a su buen juicio equilibrado, en algunos casos debera
contar con especializacién en las areas objeto del problema o allegarse
de personal especializado en esas areas, ademas de experiencia que
complemente y fundamente su criterio.
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El licenciado en administracion es la persona idénea ya que cuenta con
la preparacion académica y profesional en el conocimiento de las
principales areas de una empresa y ademas tiene la capacidad de
coordinar diferentes profesionales especializados para hacer una
auditoria. Las caracteristicas personales que debe cubrir el auditor
administrativo son:

William P.

Inclinacién hacia el analisis
Imaginacién y Creatividad.
Criterio amplio

Capacidad de evaluacion
Objetividad

Capacidad para redactar y expresarse con elocuencia clara
y légicamente.

Se sabe adaptar a todos los naveles jerarquicos de una
pequefia empresa.

Leonard dice que las caracteristicas que debe reunir el

personal que intervenga y que dirija el desarrollo de una auditoria
administrativa son:

a)

b)

<)

d)

Debe tener una buena comprension de la teoria
correspondiente.

Un perfecto conocimiento de los fundamentos de
organizacion y administracion, los principios para métodos
eficaces de control y los requerimientos para llevar a cabo
evaluaciones.

Poseer una amplia preparacién académica a nivel
universilario.

Debe tener conocimiento de las siguientes materias de
estudio, con el fin de tener un mayor criterio de juicio en
examenes y analisis que efectie:

- Problemas administrativos.
- Planeacidn de la administracion.
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- Relaciones humanas.

- Comunicacion entre empresas.
- Administracién financiera.

- Medicion del desempefio.

- Planeacion y control de presupuestos.
- Sistemas y procedimientos.

- Contabilidad.

- Estadistica administrativa.

- Obijetivos de la auditoria.

- Redaccion de informes.

- Toma de decisiones.’

8 Wikkern P. Laonard. * Auditoria adminisustive”, Ed. Diana, Mixico 1966,

10
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Diferentes Metodologias de la Auditoria Administraiiva

21 METODO DE WILLIAM P. LEONARD

(Esquema general)

A) Examen

Areas de estudio.

Funciones especificas.
Departamentos.
Divisiones.

La empresa.

Detalles a estudiar.

Planes y objetivos.
Estructura de la empresa.
Politicas y sisterrias.
Métodos de control.
Recursos humanos y fisicos.
Estandares.

Medicién de resultados.

B) Evaluacion

Proceso.

Influencias econdmicas.
Estructura adecuada.
Adecuacion de los controles.
Métodos de planeacion.
Causas de variacién.
Utilizacion de los recursos.
Métodos para trabajar.

11
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O

Anélisis_ e interpretacion.

Estudio de los elementos.
Diagnosis detailada.
Determinar propoésitos.
Deficiencias.

Balance analitico.

Prueba de eficiencia.
Blsqueda de problemas.
Soluciones.

Alternativas.

Métodos simplificados.

C) Presentacion

Fijacion de temas finales para trazar un boceto del informe.
Informe preliminar para la administracion de la empresa.
Informe final con recomendaciones y conclusiones.

D) Persecucion

Revision de instalacién.

Ayuda en establecimientc de formas y procedimientos.
Tratamiento de los detalles no terminados.

Revisién de informe con la administracién.

12
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22

A)

B)

METODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE LA
ADMINISTRACION
(Esquema general)'

I?ara un organismo de tipo religioso se analizan las siguientes
areas:

- Funcién social.

- Estructura formal.

- Crecimiento de sus instalaciones.

- Analisis de membresia.

- Programa de desarrollo.

- Politicas financieras.

- Analisis del consejo de directores.

- Eficiencia en la operacion.
- Evaluaciéon administrativa.
- Efectividad en la direccion.

Para una institucion de tipo educativo:

- Funcién académica.

- Estructura formal.

- Crecimiento.

- Programa de desarrollo.

- Analisis de los alumnos egresados.
- Politicas financieras.

-  Eficiencia en la operacion.

- Analisis del consejo de directores.
- Evaluacion administrativa.

-  Efectividad en la enseianza.

13
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C) Para un hospital:

- Funcién social.

- Estructura formal.

-  Crecimiento de las instalaciones.

- Programa de desarrollo.

- Cuidado de los pacientes.

- Politicas financieras.

-  Eficiencia en la operacién.

- Evaluacién del consejo de directores.
- Evaluacién administrativa.

- Efectividad en la actividad cientifica.

D) Para una institucion u organismo sin fines de lucro:
- Funciones econdmicas.
- Estructura formal.
- Crecimiento.
- Atencién a los donadores.
- Investigacién y desarrollo.
- Analisis del consejo.
- Paliticas financieras.
- Eficiencia en la operacion.
- Servicio al ptblico.
- Evaluacion de los ejecutivos.

E) Para una instituciéon u organismo con fines de lucro:

- Funcién econdmica.

- Estructura formal.
14
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Estructura formal.

Utilidades.

Atencion a los accionistas.
Investigacion y desarrollo.
Consejo de administracién.
Politicas fiscales.

Eficiencia en la produccion.
Distribucién.

Evaluacion de 10s ejecutivos.

METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR
ALFRED KLEIN Y NATHAN GRABINSKY DEL BANCO DE
MEXICO, S.A.

A.-

(Esquema general)

Medio ambiente:

Conjunto de influencias externas que actGan sobre la
operacién de la empresa.

Politica y Direccion: (Administracion General)

Orientacién y manejo de la empresa mediante la direccion y
vigilancia de sus actividades.

Productos y procesos:

Seleccion y disefio de los bienes que se han de producir, y
de los métodos usados en la fabricacion de los mismos.
Financiamiento:

Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.

4Fnrnindez Arena José Antonio,” La Audtoris Adminiatrativa®, Ed. Diana, México 1994, p. 4145
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Medios de produccién:

Inmuebles, equipos, maquinaria, herramienta e instalaciones
de servicio.

Fuerza de trabajo:

Personal ocupado por la empresa.

Suministros:
Materias primas, materiales auxiliares y servicios.

Actividad productora:

Transformacién de los materiales en productos que puedan
comercializarse.

Mercado: '

Orientacion y manejo de la venta y de la distribucidén de los
productos.

Contabilidad y estadisticas:

Registro e informacion de las transacciones y operaciones.

PROGRAMA DEL ANALISIS:

Etapal

Planear la investigacion

- Definir la materia objeto de la investigacién.

- Definir el propésito final de 1a investigacidn.

- Determinar el tiempo disponible para la investigacion.
- Planear las fases y el volumen del trabajo.

- Determinar los medios de investigacién e informacién y la
finalidad para obtenerios.

- Obtener la autorizacion necesaria para la orientacion y el
programa a que se sujetara la investigacién.
16
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Etapa Il

Etapa

Etapa IV

Diferentes Metodologias de 1a Auditoria Administrativa

Analizar el tema

Objeto de 1a investigacion y su operacidn.

Determinar los factores pertinentes al tema y a su
operacion.

Averiguar las funciones de cada factor.
Determinar la informacién minima necesaria.
Recopitar la informacion.

Verificarla.

Asegurarse de que esté completa.

Examinar cada factor

¢Hasta que grado concuerda la operacion de los factores
con las funcicnes asignadas a éstos?

¢ Qué tendencias se registran en el campo de cada factor?
&Qué evolucion ocurre en los campos relacionados?

¢Cudles elementos del factor estan estimulando la
operacion?
¢Cuales elementos del factor ejercen una influencia
limitadora?

¢Que objefivos debieran lograrse en el campo de cada
factor?

¢De que medios se dispone para alcanzar estos
objetivos?

Combinar los hallazgos para diagnosticar el total de las
operaciones

¢ Cual parece ser la capacidad optima de acuerdo con los
objetivos de la operacion?

¢ Cual es la ejecucion total real?

17
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- ¢:Cuales son los factores limitadores?
- ¢ Queé factores deben estudiarse con mayor detalle?

- ¢Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los
medios disponibles?

- Examinar el total, de los hallazgos encontrados en
cooperacién con otros especialistas.

EtapaV  Presentar el diagnostico
- Preparar documentos para su discusion.

- Sefalar claramente que hallazgos y diagnosticos estan
sujetos al juicio de las personas responsables de la
ejecucion de las operaciones que se investigan.

- Exponer el desarrolio de los hallazgos.

- Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre cada -
uno de los pasos antes de avanzar.

- La decision es prerrogativa de las personas, responsables
de ta ejecucion o direceion.:

24 METODO DE MANUEL D'AZAOLA
(Esquema general)

A. Direccion

Fijar objetivos. Proporcionar los medios humanos vy
materiales para alcanzarlos y organizar a ambos, de manera
que aquéllos se cumplan econdmicamente y eficientemente.
(Esta funcién es la que anima e impulsa la accion).

sandez Arsna José Antonio “Auditoria Administrativa®, Ed. Dwana, México 1994 p.65-92.
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Financiamiento

Dotar a la empresa de los recursos econdémicos suficientes
para que desarrolle sus aclividades con normalidad. Estos
recursos pueden provenir de capital proporcionado por los
accionistas o bien por el credito que la empresa y el
encargado de esta funcidn hayan logrado obtener.

Contratar al personal idéneo para cada funcién y
adiestrarlo para que cumpla de manera eficiente

Proporcionarle las mejores condiciones econdmicas,
higiénicas y educacionales posibles a fin de elevar la moral
del grupo, para que este prestigio influya sobre la conducta
de la colectividad.

Produccion

Disefiar articulos y servicios que satisfagan necesidades
humanas y que tengan una demanda real, para que la
empresa obienga un beneficio razonable al realizarlos.
Combinar los elementos humanos y materiales para que del
esfuerzo coordinado se obtengan articulos o servicios de la
calidad requerida, en un tiempo razonable y a un precio lo
mas reducido posible.

Ventas y distribucion

Adoptar medidas convenientes para asegurar la presencia y
aceptacion de los productos o servicios en el mercado, de
manera que proporcione beneficios y satisfaccion, tanto a la
empfiesa como a los consumidores.

Registro

Establecer sistemas adecuados de contabilidad y estadistica
que proporcionen la informacién completa, veraz y oportuna
que permita orientar a la direccién acerca del resultado de
SUs operaciones.

sFamﬁndez Arena José Antonio "Auditoria Administrativa” De. Diana, México 1904, pdg. 85-104
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25 METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA
(Esquema general)

a) Los objetivos institucionales son:

Objetivo de servicio. Satisfaccion de las necesidades de los
consumidores, ofreciendo buenos productos o servicios en
condiciones aprobadas.

Objetivo econdmico. Proteccion de los intereses econdmicos de la

empresa, de sus acreedores y sus accionistas, logrando 1a
satisfaccion de estos grupos por medio de una generacién de la
riqueza.

Objetivo social. Proteccion de los objetivos econdmicos, personales
y sociales de los empleados de una empresa, del gobierno y de la
comunidad, logrando la satisfaccion de estos grupos por medio de
buenas relaciones humanas, asi como de las adecuadas
relaciones pablicas.

b) Mecanismos de operacion, es decir, una estructura formal
cuyos principios son:

1. Las empresas deben tener una organizacién que utilice en
forma equilibrada los recursos humanos {empleados y obreros),
materiales (dinero e instalaciones) y técnicos (sistemas vy
procedimientos).

2. La organizacion requiere una divisién funcional que permita el
establecimiento de. departamentos con actividades bien
definidas.

Las principales funciones son:
- Direccion. Ejercida por el Consejo de Administracion.
- Operacion. Relativa a la produccion y comercializacion.
- Asesoramiento a todos los departamentos.
- Informacion.

20
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3. Las necesidades operativas determinan la centralizacién o
descentralizacién de funciones.

4. Los niveles jerarquicos deben ser pocos para evitar difusién en
la autoridad y responsabilidad.

5. Cada departamento contard con los puestos necesarios para
desarrollar su actividad.

6. Todos los puestos en la empresa requieren de analisis y
valuacién.

7. La autoridad formal del puesto tiene de manera paralela una
responsabilidad.

8. La integracién dota a la estructura de las partes necesarias de
acuerdo con el esquema de la organizacién.

¢) Los objetivos institucionales del mecanismo de operacién
requicre del Proceso Administrativo que consiste en lo
siguiente:

Planear

Los planes y programas son necesarios, pero no representan un fin
en si mismos, ya que son medios valiosos pero ¢on un manejo
complicado, asi como la planeacion tendra sus limitaciones y
grados de alcance.

Implantacion

Es decir el planteamiento de un problema incluyendo la posible
innovacidn, deriva hacia una situacion en la que se debe
considerar una alternativa de ejecucidén que tratara de resolver la
incognita establecida.

Control

Es la preciacion del resultado de la accion y debera ser personal,
es decir, cada uno de los integrantes de la entidad controlara su
esfuerzo propio. Tiene gran importancia el controlador, y es el
administrador el que se encarga de llevar a cabo esia operacion a
nivel funcional.
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Ponderacion de las areas de acuerdo a la eficiencia y eficacia en la
realizacion de las tareas desde e} punto de vista del auditor.

Método de José Antonio Fernandez Arena:

Puntos Apreciacion Cumplimiento
Excelente 5 90 a 100 %
Muy bien 4 80a89%
Bien 3 60a79%
Regular 2 40a59 %
Mal 1 20239 %
Muy mal 0 0a19%

Valuacion de una Empresa Hipotética

Objetivos Institucionales

Area Preguntas | Valor Puntos
Servicio a clientes 5 50 250
Social a las autoridades 5 50 250
Social a los colaboradores 10 50 250
Social a la comunidad 5 50 250
Econdmico de crecimiento 5 50 250
Econémico a los acreedores 5 50 250
Econémico a los inversionistas 5 50 250
2,000
22
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Niveles Jerarquicos

Area Preguntas | Valor | Puntos | Total
Direccion 20 50 1000
Vigilancia 10 50 500
Planeacion y Control 10 50 500 2,000
Funciones

Su estructura
Su proceso administrativo

Basicas

Area Preguntas Valor | Puntos | Total
Produccion y Servicios 110 5 650
Comercializacién 110 5 650 1,300
Complementarias

Area Preguntas | Valor | Puntos

Relaciones Humanas 160 5 750
Relaciones Publicas 90 5 450
Finanzas 110 5 650
Procesamiento de Datos 100 5 500
Investigacion 90 5 450
Compras y Aimacenes 90 5 450
Servicios generales 90 5 450 3,700
Total del Ejemplo 10,000
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Rango % Administracion
9,000 a 10,000 90 a 100 Excelente
8,000a 8,999 80 a 89 Muy buena
6,000a 7,999 60 a 79 Buena
4000a 5,999 40 a 59 Regular
2,000a 3,999 20 a 39 _ Mala

Oa 1,999 0 a 19  Muy mala

26 METODO DE VICTOR M. RUBIO RAGAZZONE Y JORGE
HERNANDEZ FUENTES.
{Esgquema general)

Etapal Planeacion

Es la funcién donde se define el desarrollo secuencial de las
actividades encaminadas dentro de los programas, asi como
de la determinacion del tiempo requerido para el desarmrollo
de cada una de sus etapas. Tiene como finalidad poder
prever anticipadamente la accién, todos aquellos factores que
se requieran para el desarrolio de la auditoria. En esta etapa
se consideran los siguientes puntos: caracteristicas
particulares de la empresa, finalidad de los frabajos,
secuencia de su desarrollo, estimacion de tiempos para la
realizacion de cada trabajo, determinacidn del personal que
intervenga, técnicas que se utilizardn en los medios
materizles y del apoyo que el organismo social proporcionara. |
Esto consiste en: "

- Definicidn del estudio a desarrollar.

- Diagnéstico administrativo.

- Elaboracidn del programa de diagnéstico.
- Definicidn del objetivo.

24
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Etapa i

Etapa il

Diferentes Metodologias de la Auditoria Administrativa

- Alcance especifico de la autoridad.

- Determinacién del personal necesario.

- Programacién del tiempo estimado.

- Definicién de las técnicas y herramientas a utilizar.
- Aprobacion del programa de auditoria.

Examen

En esta fase se da comienzo a la auditoria puesto que se
inicia con la ejecucion de los programas para obtener la
informacion necesaria de las areas sujetas al estudio. Se
inicia con la presentacion del responsable de la unidad, el
cual debe ser especial €énfasis en los fines y aspectos
constructivos de la auditoria indicando los resultados a lograr,
asi mismo, se cuestiona al director o responsable de la
unidad, si tiene interés de que alguna area en particular sea
revisada. Es en esta etapa donde se aplican las técnicas de
recopilacion de informacidn. Esto Consiste de los siguientes
puntos:

- Entrevista con los responsables del area, con el objeto
de indicarles el seguimiento a la atencidon de las areas
de problematica més relevantes.

- Aplicacion de las técnicas de la auditoria administrativa.

- Captacién de la documentacién mas importante y
necesaria  (organigramas, estados  financieros,
manuales, instructivos, etc.)

- Revisidn, complementacién y depuracion de la
informacion captada.

- Captacion de opiniones y sugerencias.

Evaluacion

Terminada la investigacion, el auditor procedera a formular
sus conclusiones, atendiendo el siguiente orden:
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a)Concentracion de los datos obtenidos en la
investigacion.

b) Clasificacién de los datos.
c¢) Evaluacion de los resultados.
d) Determinacién de la solucién.
Y consta de las siguientes etapas;
a) Analisis y evaluacion de la informacion captada.
b} Jerarquizacion de observaciones.
c¢) Planteamiento de las recomendaciones.

d) Discusion de las observaciones.

Etapa IV Presentacion
- Elaboracion del informe final.

- Presentacién del informe final al director general y
subdirector de auditoria.

- Presentacién del informe final a los responsables de la
unidad.

Los autores Victor M. Ragazzoni y Jorge Hernandez Fuentes en su libro
"Guia Practica de Auditoria Administrativa®, presentan una guia de
auditoria que orienta y uniforma el método a seguir durante la evaluacion
de los resultados obtenidos en la practica de la auditoria. Mediante el
empleo de la tabla de puntuacién que comprende en su totalidad las
cifras de los diferentes elementos que evallan la eficiencia
adminisfrativa.

Uno de los mayores beneficios que ofrece esta guia es poder contar con
lineamientos que facilitan la orientacién en la aplicacién de criterios para
evaluar, incrementando el nivel de confiabilidad de los informes de
Auditoria Administrativa.

26

e o Rt we .




Capitulo dos

Elemento |

Elemento Il

Elemento lll

Elemento IV
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Diferentes Metodologias de la Auditoria Administrativa

PLANEACION

Subelemento;

.1 Planes de Trabajo.
.2 Objetivos.
1.3 Politicas.

ORGANIZACION

Subelemento;

0.1 Estructura Orgénica y Funcional.
.2 Manual de Organizacion.
1.3 Aprovechamiento de Recursos Humanos.

.4 Utilizacion y Racionalizacion de  Recursos
materiales.

DIRECCION

Subelemento:

.1 Delegacién.
.2 Comunicacion.
.3 Supervision.

CONTROL

Subelemento:

IV.1 Sistemas y Procedimientos Administrativos.
IV.2 Manual de Operacion.
V.3 Medicion de resuitados.

27
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Tabla de puntuacién

Su finalidad es contar con un instrumento que permita evaluar, en forma
general, fa situacién real de cada una de las areas, una vez que éstas

fueron auditadas.

Para los elementos de Planeacion, Direccion y Control:

Grado Puntuacion Evaluacion
I 0 Carencia
il Ded a 15 Deficiente o inadecuado
m De16 a 30 Elemental o minimo
=\ De31 a 45 Adecuado o aceptable
v De61 a 80 Optimo o0 excelente

Tabla de Puntuacién

Grados Elementos y Subelementos
VIVII Il [Elementol. PLANEACION
20 15 10 5 0 11 Planes de Trabajo.
20 15 10 5 0 |12 Objetivos.
20 15 10 5 0 |13 Politicas.
60 45 30 150 Total.
Elementol.  ORGANIZACION
20 15 10 5 0 }u.1 Estructura Organica y Funcional.
20 15 10 5 0 Q1.2 Manual de Organizacion.
20 15 10 5 0 |13 Aprovechamiento de Rec. Humanos.
20 15 10 5 0 |u.4 Wtilizacién y racionalizacion de Recursos
Materiales.
80 60 40 20 0 Total.

. Sl T v I
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Tabla de Puntuacion (continuacion)

Grados Elementos y Subelementos
Elemento ll. DIRECCION

20 5 10 5 0 |m.1 Delegacién.
20 15 10 5 0 fm.2z Comunicacién.
20 15 10 5 0 |m.3 Supervisién.
60 45 3015 0 Total.

Elemento IV. CONTROL

201510 5 0 |1 Sistemas y Procedimientos Administrativos.
20 15 10 5 0 |iv2 Manuales de Operacién.

20 15 10 5 0 |iv.3 Medicion de Resultados.

60 45 30 150 Total.

Instructivo de la Hoja de Evaluacion:

Objetivo. Concentrar los resultados obtenidos de la evaluaciéon de la
auditoria practicada por unidad u organismo.

Alcance. Todas las unidades que forman un organismo.

Responsable. Subdirector de Auditoria, Jefe del departamento de
Auditoria Administrativa.’

TRubio Ragazzoni, Victor M., Haméndez Fuentas Jorge. * Guia Prictica de Auditoria Administrativa®, Ed. PAC, Méxice 1991, p. 65,81,82.
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2.7 METODO DE JORGE ALVAREZ ANGUIANO
GENERALIDADES

La evaluacion de la eficiencia comprende cuatro etapas fundamentales,
las que tienen como fin la valorizacion de los datos obtenidos a la luz de
las condiciones peculiares de la empresa.

Las etapas de evaluacién de la eficiencia son las siguientes:

1.- Ponderacién de funciones.

2.- Determinacion de factores a evaluar.

3.- Asignacion de puntos a los factores a evaluar.
4.- Determinacion de Grados,

PONDERACION DE FUNCIONES

Uno de los pasos mas importantes en la evaluacién es la ponderacién de
las funciones esto es, la asignacién que se hace a cada una de ellas de
un valor que técnicamente se conoce como “Peso’, a fin de establecer su
importancia relativa en su influencia en la eficiencia de la empresa.

No¢ todas las funciones tienen la misma importancia dentro de las
distintas empresas. La ponderaciéon de funciones establece la relacién
existente y la importancia de cada una de ellas.

Por lo anterior entendemos como “Peso”, la importancia que una funcién
tiene en relacion con las demas, expresada en porcentaje.

No se trata de establecer fa importancia que en absoluto pueda tener
cada funcion sino la relacién que guarde respecto a las demas, al ser
compradas con ellas.

El peso o importancia que se asigne a una funcion sobre las demas, vale
exclusivamente para una empresa y puede ser diferente en otras.
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Para expresar nurnéricamente la importancia relativa o peso, se
considera como si las funciones de la empresa tuvieran juntas un valor
de 100, a fin de asignar a cada una, cierto nimero de las unidades que
forman ese total.

Ejemplo:
Finanzas 25%
Personal 15%
Produccion 20%
Ventas 40%

DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR

Dentro de cada funcidn habran diversos factores a evaluar, y para su
determinacion habra que tomar en cuenta la naturaleza, importancia y
condiciones de cada empresa. Asi encontramos factores que apenas Si
tienen importancia en una funcién y que pueden ser preponderantes en
otra.

Los factores a evaluar que se proponen, pueden servir a todas las
empresas y son:

1.- Adecuacion de objetivos y politicas.

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas.

3.- Adecuacion de la estructura organica.

4.- Grado de cumplimiento con la estructura organica.

5.- Adecuacion de estandares de operacién.

6.- Grado de cumplimiento con los estandares de operacion.
7 - Eficiencia del personal.

8.- Adecuacion de recursos materiales y financieros.

Con los factores anteriores se puede establecer una subdivision basada
en los niveles jerarquicos con el objeto de evaluar no solamente las
funciones sino también a eficiencia a diferentes niveles en cada funcion.
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ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EVALUAR

Los pesos senalados para fas funciones podrian servir directamente para
medir la eficiencia de cada una de ellas. Pero con el objeto de dar mayor
amplitud al juicio de los auditores y mas flexibilidad a la auditoria
proponemos el uso de puntos,

Se entiende por punio una unidad sin valor absoluto y arbitrariamente
elegida que sirve para medir con mayor precisién la importancia relativa
de los factores a evaluar dentro de cada una de ias funciones de la
empresa.

Al decir que tal factor tiene mas puntos que tal otro, queremos decir que
es mas importante para la obtencion de la eficiencia en su funcidén y en
que proporcidn vale mas.

El nimero de puntos que se asigne a cada factor a evaluar y el que
corresponda a cada funcidn, varian de una empresa a otra ya que estas
influyen en diferente forma en cada empresa en particular.

Utilizando el mismo ejemplo planteado anteriormente vamos a
determinar los puntos a repartir entre los factores a evaluar de cada una
de las funciones propuestas.

1. Finanzas: 25%, de importancia relativa dentro de la eficiencia
total de la empresa. Le correspondera 250 puntos (25
x 10).

2. Personal:  15%, de importancia relativa, 150 puntos (15 x 10).
3. Produccion: 20%, 200 puntos (20 x 10).
4. Ventas: 40%, 400 puntos (40 x 10).
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DISTRIBUCION DE PUNTOS ENTRE LOS FACTORES A EVALUAR

Finanzas Personal Produccién Ventas

1. Adecuacion de los objetivos y politicas 50 25 40 60
2. Grado de cumplimiento de obijstives y 50 25 4D 60
politicas
3. Adecuacién de la estructura orgénica 10 10 20 40
4, Grado de cumplimiento de la estructura 20 10 20 40
organica
5. Adecuacion de estandares de operacién 30 20 15 50
6. Grado de cumplimiento de los 30 10 15 50
estandares de operacion
7. Eficiencia del personat 20 30 20 60
8. Adecuacion de recursos maleriales y 490 20 30 40
financieros
250 150 200 400
DETERMINACION DE GRADOS

Los factores a evaluar propuestos anteriormente corresponden a
elementos o aspectos cualitativos y su representacion numérica variara
de acuerdo a una escala de valores cuya validez ira de acuerdo con las
investigaciones realizadas y el criterio utilizado en la determinacién de
grados.

Llamaremos grado a cada uno de los numeros convencionales
representativos de una escala de valores. Se puede aceptar que ciertos
grados corresponden a un estado de deficiencia y que los grados
superiores corresponden en a elevada eficiencia excelencia en la
actividad.
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Con el objeto de facilitar la elaboracidon mecanica de los datos de la
auditoria, proponemos la siguiente escaia.

Apreciacion Grados Cumplimiento
Excelente 5 90 a 100%
Muy bien 4 80a 90%
Bien 3 60a 80%
Regular 2 40a 60%
Mal 1 20a 40%
Muy mal 0 0 a 20%

El valor de cada grupo servira para ponderar los puntos asignados a
cada factor, segln .su realizacién sea mas o menos mala, 0 mas ¢
menos buena,

Como puede observarse en el siguiente ejemplo la calificacion o
evaluacién consiste en muitiplicar el nimero de puntos de cada factor
por el valor del "grado” en que quede comprendido, segin gradoc de
eficiencia determinada en base a las técnicas de investigacion usadas.

La determinacion del total de puntos que ha de corresponder a cada
funcién sera la suma de los puntos de sus factores. La calificacion
general de la funcién se localizard en las siguientes escalas, segin el
valor al cual mas se acerque:

Finanzas.

Excelente 250 x5 1250
Muy bien 250 x4 1000
Bien 250x 3 750
Regular 250x2 500
Mal 250 x 1 250
Muy mal 250x0 0
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Produccion.

Excelente
Muy bien
Bien
Regular
Mal

Muy mal

Personal.

Excelente
Muy bien
Bien
Regular
Mal

Muy mal

Diferentes Metodologias de la Auditoria Administrativa

200 x5
200 x 4
200x3
200x 2
200 x 1
200x0

150 x5
150 x 4
150 x 3
150 x 2
150 x 1
150x 0

1000
800
600
400
200

750
600
450
300
150

Como podemos observar, 5000 puntos es el maximo de puntuacién que
puede obtener la empresa de nuestro ejemplo, los cuales quedaran
distribuidos en la siguiente manera;

FINANZAS
Excelente Muy bien Bien Regular Mal Muy mal
x5 x4 x3 x2 x1 x0
1. Adecuacion de los objetives 250 200 150 100 50 0
y politicas
2. Grado de cumplimiento de 250 200 150 200 50 0
objetivos y politicas
3. Adecuacion de la estructura 50 40 30 20 10 0
organica
4. Grado de cumplimiento de 100 80 60 46 20 o
la estructura organica
5. Adecuacion de esténderes 150 120 S0 80 30 0
de operacion
6. Grado de cumplimiento de 150 120 80 80 30 0
los estandares de operacion
7. Eficiencia del personal 100 80 60 40 20 4]
8. Adecuacidn de recursos 200 150 120 80 40 0]
materiales y financieros
1250 1000 750 500 250 0

T T S - Frs: VA P

35




Capitulo dos Diferentes Metodologias de Ja Auditoria Administrativa
... _____________________ "~ ]

PERSONAL
Excelente  Muy bien Bien Regular Mal Kuy mal
x5 X4 x3 x2 x1 x0
1. Adecuacion de los objetivos 125 100 75 50 25 0
y politicas
2. Grado de cumiplimiento de 125 100 75 50 25 0
objetivos y politicas
3. Adecuacién de la estructura 50 40 30 20 10 0
organica
4. Grado de cumplimiente de 50 40 30 20 10 0
la estructura organica
5. Adecuacion de estandares 100 80 60 40 20 0
de operacion
6. Grado de cumplimiento de 50 40 30 20 10 .0
los estandares de operacién
7. Efictencia del personal 150 120 90 80 30 0
8. Adecuaciéon de recursos 100 a0 60 40 20 0
materiales y financieros
750 600 450 300 150 0
PRODUCCION
Excelente  Muy bien Bien Regular Mai Muy mal
x5 X4 x3 x2 x1 x0
1. Adecuacion de los objetivos 200 160 120 80 40 0
y politicas
2. Grado de cumplimiento de 200 160 120 80 40 0
objetivos y politicas
3. Adecuacién de fa estructura 100 BO 60 40 20 o
organica
4, Grado de cumplimiento de 100 80 60 40 20 0
la estructura orgdnica
5. Adecuacitn de estandares 75 60 45 30 15 0
de operacion
6. Grado de cumplimiento de 75 60 45 30 15 0
los estandares de operacion
7. Eficiencia del personal 100 80 60 40 20 0
8. Adecuacion de recursos 150 120 30 60 30 0
materiales y financieros
1000 800 600 400 200 0
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VENTAS
Excelente  Muy bien Bien Regular Mal Muy mal
x5 X4 X3 x2 x1 x0
1. Adecuacion de los objetivos 300 240 180 120 60 0
y politicas
2. Grado de cumplimiento de 300 240 180 120 50 4]
objetivos y politicas
3. Adecuacion de la estructura 200 160 120 80 40 0
organica
4. Grado de cumplimiento de 200 160 120 80 40 0
la estructura organica
5. Adecuacion de estandares 250 200 150 100 50 0
de operacién
6. Grado de cumplimiento de 250 200 150 100 50 0
los estandares de operacion
7. Eficiencia del personal 300 240 180 120 60 0
B. Adecuacion de recursos 200 160 120 80 40 0
materiales y financieros
2000 1600 1200 800 400 Q

Finanzas 1260
Personal 1000
Produccidon =~ 750
Ventas 2000

Por lo que podemos afirmar que las siguientes puntuaciones
corresponden a las siguientes calificaciones, expresadas como un tanto
por ciento de eficiencia.

5000 puntos corresponde a un grado  "Excelente" 90a100%
4000 puntos corfesponde a un grado  "Muy Bueno® 80 a 90 %
3000 puntos corresponde a un grado "Bueno" 60 a 80%
2000 puntos corresponde aun grado  "Regular” 40 a 60 %
1000 puntos corresponde a un grado "Malo” 20 a 40 %

0 puntos corresponde a un grade  "Muy malo” 0 a 20%°

& C.P. y L A.E. Alvarez Anguiano Jorge, "Apuntes de Auditoria Administrativa®, Ed. FCA, México. Pag. 58-65.
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2.3

Diferentes Metodologias de la Auditoria Administrativa

METODO DE AUDITORIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

(Esquema general)

Politicas y objetivos:

Politicas relativas a administracion, calidad y control de calidad.
Métodos de determinar politicas y objetivos.

Correccibn y constancia del contenido de los objetivos.
Utilizacién de métodos estadisticos.

Difusion y penetracién de objetivos.

Verificacion de objetives y su ejecucion.

Relaciones entre planes a largo y corto plazo.

La organizacion y su operacion:

Division clara de responsabilidades. -
Delegacion apropiada del poder.
Cooperacion entre las divisiones.
Actividades de los comités.

Utilizacion del estado mayor.

Utilizacidon de actividades de circulos de confrol de calidad
{pequenos arupos).
Audiforia de control de calidad.

Educacion y su difusion.

Plan educativo y su realizacion practica.

Toma de congiencia sobre calidad y control, comprensién del
control de calidad.

Educacién sobre conceptos y métodos estadisticos, y grado de
penetracion.

Capacidad de entender los efectos.

Educacién para subcontratista y organizaciones de fuera.
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- Actividades de circulos de control de calidad.
- Sistema de sugerencias.

D. Ensamble y difusién de informacion y su utilizacidn

Ensamble de informacién de fuera.
Difusidén de la informacion entre las divisiones.

Rapidez de diseminacién de la informacion (uso de
computadoras).

Analisis estadistico de la informacion y su utilizacion.

E. Analisis

Seleccion de probiemas y temas importantes.
Conveniencia del método analitico.

Utilizacién de métodos estadisticos.
Vinculacion de su propia técnica de ingentieria.
Andtisis de calidad, analisis de procesos
Utilizacion de los resultados de los analisis.
Sugerencias positivas para mejoramiento.

F. Normalizacion

- Sistema de normas.

- Métodos para fijar, revisar y retirar normas.

- Realizaciones en la fijacion, revisién y retiro de normas.
- Contenido de las normas.

- Utilizacion de métodos estadisticos.

- Acumulacién de tecnologia.

- Utilizacién de normas.
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G. Control

- Sistemas de control para la calidad y areas conexas, por
ejemplo costo y cantidad.

- Punto de control y renglones de control.

- - Utilizacion de métodos estadisticos como el cuadro de control, y
aceptacion general de los criterios estadisticos.

- Contribucion de las actividades de circulos control de calidad.
- Estado actual de las actividades de control.
- Estado actual del sistema de control.

H. Garantia de calidad

- Procedimientos para el desarrollo de nuevos productos.

- Desarrolio de calidad (analisis de la funcién de calidad),
confiabilidad y revisién de disefios.

- Medidas de seguridad y de prevencién de responsabilidad legal.
- Control y mejoramiento del proceso.

- Capacidad de los procesos.

- Medicién e inspeccion.

- Control de instalaciones y equipos, subcontratistas, compras,
servicios, efc. '

- Sistemas de garantia de calidad y su revision.
- Utilizacion de metodos estadisticos.

- Evaluacion y revisidn de calidad.

- Estado practico de la garantia de calidad.

E Efectos

- Medicién de los efectos.

-  Efectos visibles tales como calidad, condiciones de servicio,
fechas de entrega, costo, utilidades, seguridad, ambiente, etc.
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Diferentes Metodologias de la Auditoria Administrativa

Efectos invisibles.

Compatibilidad entre prediccion de efectos y  resultados
reales.

J. Planes futuros

Comprensién de las condiciones actuales y precision.
Politicas adoptadas para remediar fallas.

Planes de promocion para el futuro.

Relaciones con los planes a largo plazo de la empresa.®

¢ Farmiindez Arana José Antonio.” Auditoria Administrativa™, Ed. Diana, México 1994. Pég. 55-61
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3.1 DEFINICION DE EMPRESA

Es una entidad econdmica con personalidad juridica propia que
conjunta los recursos humano, materiales y técnicos para el logro
de sus objelivos.

3.2 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

a) Es una persona juridica, ya que se trata de una entidad con
derechos y obligaciones establecidos por la ley.

b) Es wuna unidad econdémica porgue tiene una finalidad
lucrativa.

c} Ejerce una accion mercantil, ya que compra para producir y
produce para vender.

d} Asume la total responsabilidad del riesgo de pérdida.

e) Es una entidad social ya que su propésito es servir a la
sociedad a la que este inmersa no importando el giro o
sociedad mercantil.

3.3 CLASIFICACION DE EMPRESA

Con apoyo en el crecimiento técnico y econdmico, se ha creado una
gran variedad de empresas; aplicar la administracién adecuada a una
realidad y a una necesidad especifica, es una de las funciones basicas
de todo buen administrador.

Obviamente resulta de gran importancia analizar los distintos tipos de
empresa. A continuacién mostramos algunos criterios de acuerdo a la
actividad propia o a su giro.

3.3.1.Tipo industrial
Manufactureras
Son empresas que transforman las materias primas en productos

terminados como satisfactores, es decir:
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Bienes de consumo final
Bienes de produccion

Extractivas

Son las que se dedican a la explotacidn de recursos naturales. Estas
toman los recursos de la naturaleza y los entregan al comprador sin
alterarlos. Entre éstas se encuentran las agropecuarias, cuya funcidn es
la explotacion de la agricultura y la ganaderia.

3.3.2.Tipo comercial

Son empresas que compran articulos manufacturados a un precio
determinado para venderlos sin alteracion alguna en su estructura a un
precio mayor.

Dentro de este tipo de empresas encontramos 1a siguiente subdivisidn:

Mayoristas: Son las que efectian ventas en gran escala
distribuyendo directamente a un consumidor.

Minoristas: También se les denomina detallistas. Son aquellos que
venden productos en pequena escala a un consumidor.

Comisionistas: Son los que se dedican a vender mercancias que los
distintos productores les dan y obtienen una ganancia,
llamada “Comision”.

3.3.3.Tipo de servicios

Este tipo de empresa brinda un servicio a la comunidad y puede tener o
no un fin lucrativo.,

A su vez se clasifican de la siguiente manera:

1. Transporte.
2. Turismo.
3. Instituciones Financieras.
43
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4. Servicios Publicos:

Comunicaciones.
Energia.
Agua.

5. Servicios Privados:

Asesoria.

Servicios contables.
Servicios juridicos.

Servicios administrativos.

Promocion y venta.
Agencias de publicidad.

Educacién
Salubridad
Finanzas y seguros, eic.

3.4 POR SUORIGEN

Empresa

Dependiendo del origen de su capital, es decir, de la forma como se
haya aportado éste, sumando al caracter y personalidad de quien dirige
sus actividades, se puede a su vez, clasificar a las empresas como:

3.4.1 Pablicas

Este tipo de empresas pertenecen al gobierno y su finalidad es
satisfacer necesidades de fipo social, conforme lo marca la Constitucion
Politica Mexicana.

A su vez se subclasifican en:

Centralizadas.

Cuando estén subordinadas jerarquicamente

al Ejecutivo de la Uni6n, unificando las

decisiones, el mando y la ejecucion.

e .
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Descentralizadas. Son las que desarrollan actividades que
competen al gobierno, de interés general, pero
tienen su personalidad, patrimonio y régimen
juridico propio.

Desconcentradas. Estas empresas tienen  determinadas
facultades de decision limitada, administran su
propio presupuesto, sin perder su nexo
juridico.

Estatales. Pertenecen integramente al gobierno, tienen
personalidad juridica propia, efectian una
actividad econdmica.

Mixtas o En estas empresas existe participacidn del
Paraestatales. gobierno y de empresas particulares, para
producir bienes y servicios.

Su objetivo es que el gobierno se encamine a ser el Unico propietario del
capital y del servicio.

3.4.2 Privadas

Son aquellas empresas cuyo capital es propiedad de inversionistas
particulares y su finalidad es definitivamente lucrativa.

3.5 POR LA MAGNITUD DE LA EMPRESA

El criterio para clasificar a las empresas es el que adopta la base de
considerar el tamafio de la empresa, pudiendo ser: micro, pequena,
mediana y grande.

Para explicar este criterio, encontramos:

Financiero. El tamaiio de una empresa podra ser determinado con el
apoyo de su capital. Aun cuando no es posible sefalar
pardmetros muy definidos, es uatil consultar revistas
especializadas y algunas encuestas que actian como
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indicadores economico-financieros, a los criterios de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Secretaria de
Comercio y Fomento industrial y Nacional Financiera.

La micro empresa es aquella que esta constituida por menos de 15
trabajadores o socios, donde el familiar es casi siempre el gerente y
administrador.

Personal ocupado. Este criferio sefiala que podemos considerar a una
empresa como pequefia, si contiene a un ndmero
menor de 100 empleados.

La empresa mediana es la que tiene de 101 a 250 empleados y la
grande cuando el numero de empleados supera a los 250 empleados.

Produccion. Con este criterio se clasifica a las empresas de acuerdo
con el grado de maquinacién que se tiene para el
proceso de produccién. Este concepto varia hasta el
punto de ser altamente mecanizada y sistematizada.

Ventas. Este criterio establece para clasificar a las empresas, en

base al mercado que abastece y el capital que sea
mayor 6 menor.

3.6 POR SUS RECURSOS

Una empresa podra lograr sus objetivos, si cuenta con una serie de
elementos que conjugados en forma arménica, pueden contribuir al
funcionamiento adecuado de la misma.

La importancia de estudiar estos elementos o recursos, radica en que
uric de los fines importantes de la administracidn es la productividad,
auditandola periédicamente,

Estos elementos o recursos se dividen como:
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3.6.1. Recursos materiales

Son todos los bienes tangibles. Por ejemplo: edificios, instalaciones,
magquinaria, materia prima, productos terminados, etc.

3.6.2. Recursos técnicos

Son aquelios que se utilizan como una herramienta o un instrumento de
auxilio para coordinar a otros recursos. Por ejemplo:

- Sistema de ventas.

- Sistema de produccion.

- Procedimientos especificos.
- Sistema de computo, eilc.

- Paqueteria, etc.

3.6.3. Recursos humanos.

Son muy importantes para la existencia de cualquier empresa. De ellos
depende, el funcionamiento y manejo de los ofros recursos.

En funcion a las operaciones que realicen y a su nivel jerarquico, podr:an
ser los siguientes:

- Qbreros

- Oficinistas

- Supervisores

- Técnicos

- Ejecutivos

- Personal directivo
- Socios

3.6.4. Recursos financieros

Como su nombre lo indica, se refiere al elemento monetario ya sea
propio o ajeno que esta a la disposicidn de la empresa.»

1" LAE. y GP. Albrandt Pifera Aturo y LAE. y M.A. Agular Rodrigusz Robertn “Elementos Fundamenisies de Administracion”, Edf. Apuntes
Impresos dal Autor, Pag. 34.
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Es necesario para la realizacién de sus planes y sus decisiones. Por
ejemplo:

- Dinero en efectivo

- Aportaciones de los socios

- {Hilidades

- Préstamo de acreedores

- Crédito bancario

-  Emision de bonos, cédulas, valores, acciones,
efc.

Todos los recursos son de gran importancia para cualquier empresa, en
particular para lograr los objetivos. El Buen éxito de este proposito esta
en la capacidad de saberlos administrar y alcanzar la productividad.

Es por ello que Ia administracion enfoca su atencién de modo particular
en el recurso humano.

El hombre es el elemente primordial en el funcionamiento de cualquier
empresa, por lo que su esfuerzo fisico, sus habilidades, su inteligencia y
su experiencia, llevan a la empresa a un ritmo de irabajo necesario para
lograr sus objetivos, dependiendo de su aptitud y del potencial de
aplicacion, el grado de productividad sera mayor.

Ademas, lo imprevisible de su conocimiento, exige un estudio y una
dedicacion especial.
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4.1 DEFINICION DE LA PEQUENA EMPRESA

Son las formas de organizacion mas pequenas desde el punto de vista
econdmico y parte esencial en la base de la economia de un pais, 0 sea
las instituciones caracterizadas por la organizacion de los factores
econémicos de la produccion.

4.2 CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA

Estas se caracterizan por:

Manejan un volumen anua!l de ventas de 9 millones de pesos
como maximo.

Tienen una ocupacion de 16 a 100 personas.

No permite a sus directivos la delegacion de tareas rutinarias
por su dimensién.

Son de tipo familiar o personal.
Disponen de sus propios recursos y apoyos patrimoniales.

Dispone de oportunidades y posibilidades de concentrarse en
los productos y servicios en los que se posee maxima
competitividad. Ya que su capacidad de adaptacién a los
niveles del mercado se le facilita por sus caracteristicas.

Tiene flexibilidad y capacidad de satisfacer las demandas del
consumo interno de los grupos medios.

El control de sus costos se da en forma deficiente. Esta
deficiencia hace muy dificil el manejo eficiente de los recursos,
y en consecuencia es dificil juzgar si se obtiene una
rentabilidad adecuada.

Estrategias de mercado poco sdélidas.

Falta de promocién de este sector, siendo una de las causas
principales que provoca la desaparicion de las mismas.

Realizar inversiones no productivas.
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- Tiene un débil poder de negociacion en su entorno financiero,
economico y politico.

-  Dificil acceso y falla de informacion de procesos técnicos y de
comercializacion de sus productos.

4.3 CLASIFICACION DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA

Microempresa: Son las empresas que ocupan directamente hasta 15
personas y el valor de sus ventas anuales reales ¢ estimadas no
rebasen el monto que determine la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial.

Pequenia Empresa: Son las empresas que ocupan directamente entre
16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas anuales reales o
estimadas no rebasen el monto que determine la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial.

Mediana Empresa: Son empresas que ocupan directamente entre los
101 y 250 personas y el valores de sus ventas netas anuales reales o
estimadas no rebasen el monto que determine la Secretaria de
Comercio y Fomento Indusirial.

Tamaiio zifp‘::: (u\:te:&t:se;?zcs:-gnfl'::::ﬁo
proyeccion a 12 meses)
Microempresa De 1 a 15 $  900,000.00
LP-equeﬁa empresa |De 16 a 100 $ 9'000,000.00
Mediana empresa |De 101 a 250 $ 20'000,000.00"

1 “Programa para i Modemnizacitn y Desarolio de k Industria Micro, Pequera y Mediana®, 1991-1994, Datos de SECOFI publicados el 3 diciembre
de 1993 am ol Diarc Oficial de Iz Faderacién,
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Personal ocupado por las empresas en nuestro pais-

. Numero de
Tipo de Empresa Establecimientos Personal Ocupado
Micro 72% 43%
Pequena y Mediana 21% 37%
Grande 7% 20%

44 TIPOS DE PEQUENAS EMPRESAS

indusfrial. Una empresa industrial tiene que ver con la produccion de
bienes, es decir, compra de materia prima y la transformacidn de ésta en
bienes de capital o de consumo, siendo €l bien de capital el producto
que a su vez sera utilizado en la produccién de otro bien, mientras que el
bien de consumo sera utilizado por el comprador final para su propio
uso.

Comercial. Una empresa comercial es aquella que compra a los
proveedores bienes de consumo v los vende a los consumidores para su
usc personal ¢ del hogar, haciendo accesible en tiempo y lugar los
productos solicitados por los consumidores.

Servicio. Estas empresas proporcionan "servicios” a los consumidores
y/o a otros negocios o giros.

45 IMPORTANCIA DE LA PEQUENA EMPRESA EN NUESTRO
PAIS

Las empresas pequefias son una chispa vital en la economia nacional.

ubﬂlus obtenidos en la revista "Comercio”, Edit. por 1a Cémara de Coniercio de 12 Ciudad de México.
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Casi sin excepcion durante las décadas de los 80s, 90 y 95 el gobierno
ha buscado formas de estimular un incremento de las empresas que se
inician en la economia. Las razones para este interés son las siguientes:

Sensibilidad al cambio.

Las pequeinas empresas, debido a que son pequeias y a que disponen
de recursos limitados se encuentran a merced de los desplomes del
mercado.

Cuando cambian las condiciones economicas, estas también sufren los
cambios. Las grandes empresas no son tan agiles y a menudo pueden
continuar durante un tiempo en una direccidén no requerida por la
economia antes de reconocer la necesidad de un cambio, por ejemplo,
durante la .década de los 70s o antes, la tienda de abarrotes de la
esquina era universalmente reconocida como la que quedaba de paso y
contaba con sucursales que fueron remplazadas por grandes
supermercados, menos locales y mas eficientes. La vision de la mayoria
de tos minoristas de productos alimenticios era que virtualmente todas
las compras se limitarian a los supermercados y a las tiendas ubicadas a
las afueras de la ciudad donde se podian comprar alimentos congelados
y habria que pagar en efectivo. Estos argumentos estaban respaldados
por el incremento en la propiedad de automdviles y congeladores.

Pero de pronto durante la década de los 70 y 80s, esta tendencia se
revirtié bruscamente. Abundan las explicaciones en cuanto a su causa.
La creencia popular apunta que una afluencia de asiaticos altero el
equilibrio econdmico por su buena disposicion, su capacidad de trabajar
largas horas y su habilidad de recurrir exclusivamente a la familia y a los
amigos que estaban dispuestos a trabajar con un salario bajo.

Pero falta explicar el hecho mas importante. El mercado habia querido y
necesitado una poderosa red de compras locales de alimentos, pero los
grandes negocios interpretaron errdneamente las sefales. Con sus
grandes recursos y sus actitudes algo menos que flexibles, las grandes
empresas lograron seguir adelante con una obstinada estrategia durante
mas de una década.
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Por ejemplo:

En Meéxico en la Republica Mexicana se ofrecidé un remedio muy
diferente.

Cuando las tiendas locales se enconfraron en peligro de convertirse en
negocios relativamente poco econdmicos, cambiaron su formato,
redujeron su esfera de accidn para satisfacer dnicamente los
requerimientos de compras mas importantes, por ejemplo, solo tengan a
la venta dos de las principales marcas de café, de jabones, de leches,
etc., en vez de las 5 u 8 marcas que tienen los supermercados.

También variaron los horarios en que permanecian abierfos los
negocios, aparecieron las franquicias, se simplificaron los
procedimientos y los convirtieron en rutina, lo que facilito el ingreso de
nuevas personas al mercado.

Por ejempilo:

Los alimentos cuestan mas debido a que los supermercados tienen
margenes mas elevados que los minoristas en ia mayoria de los demas
negocios,

La importancia de este tipo de empresas radica fundamentatmente en lo
econdmico, en lo social y politico ya que:

- La pequefna empresa constituye, hoy en dia, el ceniro del
sistema econdmico de nuestro pais.

- Promueve la generacion de empleo y el impulso a la planta
productiva y comercial de productos y servicios de nuestro
pais.

- Estas promueven la expansién econdémica de nuestro pais,
mediante su aportacion dentro del producto interno bruto
(PIB).

- Facilitan la distribucion del ingreso a los niveles bajos o
populares de la sociedad mediante el empleo de esios.
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El papel que juegan las pequefias empresas es importante, ya que es el
grupo empresarial que incorpora €l mayor porcentaje de productos ©
sefvicios; ademas de ser quien en su conjunto genera la mayor cantidad
de empleos por moneda nacional invertida.

Esta afirmacion dentro de nuestro pais requiere las condiciones
necesarias para su apoyo y desarrollo.

Las pequenas empresas se localizan en ciudades pequefas, medianas
y grandes.

Con una infraestructura de medios econdmicos, sociales y de
comunicacion adecuados, vemos paulatinamente el desarrollo de las
pequefias empresas donde existe una mayor concentracion de
habitanfes.

Estas empresas en su conjunto y desarrollo estan conformadas
principalmente por un capital nacional. Lo cual lleva al desarrollo de
otras de meijor eficiencia en el futuro, generando mas empleos y
riquezas, siempre y cuando, no sean limitadas por leyes fiscales del
pais.

La importancia de la Pequefia empresa es innegable, especialmente por
su fuerza generadora de empleos y por el nimero que representa en el
contexto nacional. El problema es financiar, apoyar y desarrollar a esta
parte esencial del aparato productive para su participacion en la vida
econdmica.

Con base a datos proporcionados por la Camara Nacional de la
Industria y Transformacidn existen entre las empresas asociadas a
dicha camara, durante 1991, 78.8% eran micro empresas; 15.8%
pequeias; 3.3% medianas y 2.1% grandes; durante 1992 las micro y
pequefias empresas represeniaron un 97% del total de los
establecimientos industriales, 34% del empleo, 18% de la produccién y
16% del valor agregado, en la actualidad la micro y pequeia empresa
representan &l 85% de la industria en nuestro pais, segun datos de la
CANACINTRA; estas cifras dan cuenta del dinamismo econdmico que
aportan al pais los sectores micro y pequefio.
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Cabe sefialar que durante el periodo de 1989 a 1994, se da un mayor
reconocimiento a este tipo de establecimientos (Micro y Pequefias
Empresas), ya que desempefian un importante papel en la
modernizacién del aparato productivo del pais, constituyen la principal
fuente de empleo en los sectores secundarios y terciarios, propicia el
desarrollo regional y es un factor que contribuye a mejorar la distribucion
del ingreso.

Ror lo que el Plan Nacional de Desarrollo 1989 - 1994 y el Programa
acional de Modernizacién Industrial y del Comercio Exterior 1990 -
1994, reconoce la importancia en las empresas de menor tamafio y
tablecen los lineamientos bajo los que deben actuar las instituciones
ubernamentales, privadas y del sector social, para contribuir en forma
as eficiente a superar los problemas de organizacion, gestion y de
mercado de estas empresas.

finales de 1994, el modelo econdémico adoptado generd una crisis, la

ual afecto al financiamiento de la pequeria empresa, repercutiendo a la

fecha, por lo que no se ha dado el apoyo necesario para su crecimiento,
i con esfuerzo, confianza y solidaridad de los empresarios duefios del
inero, asi como la creacion de programas y el apoyo del Gobierno se
Icanzaria una estabilidad econdmica en el pais logrando que el
mercado interno logre su recuperacion.

4.6 PROBLEMATICA ACTUAL QUE ENFRENTA LA PEQUENA
' EMPRESA

Ii.os problemas que afectan e} entorno interno como externo de cualquier
¢mpresa son muchos y variadoes, los cuales se destacan:

alta de capacitacion e informacion para poder fijar estrategias y
oliticas de supervivencia en las empresas.

La capacitacion es una inversion a mediano y largo plazo, y puede
tepresentar un factor clave de permanencia, ademas debe recalcarse
fue este tipo de empresa no tiene acceso a una red de informacion
oportuna que le permita retroalimentarse con estrategias viables a fin de
hacer frente al entorno tan cambiante en el que se desenvuelve
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{(liberalizaciéon comercial, filosofia de calidad total, inversién extranjera,
privatizacién, entre muchos mas).

Vulnerabilidad extrema debido a su tamaiio y estructura.

El comercio mundial es dirigido por grandes empresas. Cuando
hablamos de globalizacion debemos aceptar que ésta actividad es
promovida e iniciada por multinacionales que adquieren y distribuyen
insumos y productos, en cualquier parte del mundo, baséndose en la
ventaja de sus costos. La regionalizacion parte entonces de la
globalizacion, esto es la unién de paises que forman blogue economico
con bases comunes ante terceros. De esta manera las micro, pequenas
y medianas empresas no tienen salida o vias de desarrolio hacia el
exierior debido a que no cuentan con la infraestructura adecuada.

Falta de cultura empresarial.

La escasa capacidad de administracion por parte de los duefios de este
tipo de empresas, es una limitacion bastante importante ya que caregge
de las herramientas de analisis mas elementales, ya no digamos para
sustentar técnicamente sus decisiones de inversidn, sino incluso para
calcular sus costos, fijar los precios de sus productos, decidir el nivel y la
capacidad de sus inventarios y produccion, situacion que obviamente las
coloca en un permanente riesgo de pérdidas y dificultades financieras.

Incapacidad de asociacion de los empresarios.

E! micro y pequeiic empresario mantiene una preferencia natural hacia
la accién individual, tendencia que sin duda alguna limita su propio
desarrollo y cuya modificacion requiere sin duda de una inleligente y
activa labor de motivacién y concertacion.

Se ha dicho que el problema de! pequefio empresario no es la falta de
financiamiento, ni la falta de tecnologia, sino el hecho de que esta sélo y
de esa manera no puede acceder a financiamientos, ni puede comprar
Sus iNSUMos a precios competitivos, ni puede tener el poder necesario
para negociar con sus clientes. Hoy en dia se estad tratando de dar
solucion a esto y como veremos un poco mas adelante es posible y de
gran conveniencia la integracién de este tipo de empresas, ya que
pensamos que la unién y la organizacién pueden ser ia clave para lograr
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fla comercializacion eficiente de los productos y/o servicios que la
pequeiia y mediana empresa ofrecen.

La dificultad y la escasez para el acceso a la tecnologia.

Es cierto que la mayoria de los pequeiios y micro empresarios tienen un
conocimiento y una experiencia de su propio oficio, también lo es que los
diferentes procesos de fabricacion y, en particular, de los tratamientos de
los materiales resultan, por lo general, obsoletos o inadecuados. Lo
anterior explica el porqué éste tipo de empresas se han constituido en el
mercado natural de las maquinas y equipos usados de otros estratos de
la industria.

Aqui es conveniente sefialar que mientras gue a nivel mundial la
tendencia en la innovacién tecnoldgica contribuye a hacer mas viable y
rentable la produccion de escala reducida; en México, tendriamos que
reconocer que los esfuerzo de nuestra comunidad cienfifica y
tecnoldgica, también escasa, alin no han logrado disefiar e implementar
las herramientas necesarias para las necesidades de éstas empresas.

Falta de control de calidad y productividad.

Por razones perfectamente explicables, la micro y peguefia empresa
carece de sistemas y equipos de medicion de control de calidad,
limitacién que constiluye probablemente la razén principal de su
incapacidad para convertirse en proveedora regular e importante de la
industria grande y mediana o para incursionar en los mercados de
exportacion, que como consecuencia traen también un indice bajo de
productividad; y si bien, ante una perspectiva delicada de desempleo
abierto, el excesivo requerimiento de mano de obra por unidad de
produccidn puede consfituirse en una ventaja coyuntural desde un
enfoque sacial, ya que no puede ignorarse que la posibilidad real de que
la micro y pequefia empresa alcance una efectiva capacidad de
permanencia y desarrollo, depende del grado relativo de productividad y
¢competencia que logre en su operacion.
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Ausencia de una Administracion Formal.

Debido al desconocimiento por parte de los pequefios empresarios en el
Proceso Administrativo.

Limitado acceso al crédito Institucional,
Principaimente proveniente de la Banca Comercial.
Resistencia del empresario al trabajo en grupo.

Reducida capacidad de negociacion en los mercados. Como
consecuencia de sus pequeiias escalas para comprar, producir y vender.

Tendencia a la Improvisacion.
Bajos estandares de productividad y calidad.

Estos problemas se deben en gran parte a las caracteristicas que tienen
las pequefias empresas, limitando su desarrollo, lo cual es necesario
mencionar:

¢ Es intensiva en el uso de mano de obra.
» Capacitacion y adiestramiento de mano de obra.
o El lugar de trabajo es muchas veces en el domicitio del duefio.

« El duefio de la empresa, esta involucrado en todas las areas de su
negocio o empresa.

* Las funcicnes de planeacidn financiera, produccion y de
administracion de personal, estan a cargo de una sola persona con
poca especializacion, lo cual generalmente es el jefe de la familia.

¢ La globalizacion es uno de los factores que limita el desarrollo de la
pequena empresa.

+ Falta de acceso al capital, este es un problema que se presenta con
frecuencia, el cual se debe a dos causas principales, la ignorancia
del empresario de la existencia de fuentes de financiamiento y la
forma en que éstas operan; asi como la ausencia de una planeacién
correcta que permita la aplicacién del crédito en proyectos de vital
importancia para la empresa.
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4.7

Debido a su tamarnio su plan de produccién es limitado.

Fabrican productos y servicios comunes con tendencia a una cierta
especializacion y usan procesos sencillos de produccion.

Tienen problemas en cuanto a la limitacién de sus productos
financieros, por lo que se ven en dificuitades para renovar su equipo
y aun la compra de materia prima y pago de salarios.

Sus procedimientos contables son imprecisos y la mayoria de éstas
empresas desconocen estados financieros que les permitan
conocer y llevar un control de gastos generales, costos, utilidades
y/o pérdidas que ha sufrido la empresa en un periodo determinado.

El no auditar periédicamente a su instrumento de organizacion, para
evaluar su estructura y organizacién, buscando que crezca para que
sea eficiente en su proceso administrativo interno.

CARACTERISTICAS DE LOS PROBLEMAS DE LA PEQUENA
EMPRESA

Financiamiento

El Financiamiento representa un instrumento de primer orden en el
fomento a la pequefia empresa aungque no siempre es la principal
solucién de las empresas. Y ante el limitado acceso al crédito se ha
hecho un esfuerzo de creatividad para responder a las necesidades de
credito a través de Nacional Financiera, como son:

- Tarjeta empresarial

- Sistemas de factoraje

- Arrendamiento financiero
-  Garantia de fianza

- Uniones de crédito

- Bancos

- Entidades de fomento
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Ademas de ponerse en marcha el Programa Especial de impulso
Financiero, con el proposito de facifitar y dar masividad en el acceso a
los recursos financieros de la Banca de Fomento, este y ofros
programas, buscan el apoyo a los pequefios empresarios en sus
necesidades mas apremiantes.

El empresario de la pequefa empresa carece de una auténtica
organizacion reflejada en la administracién de sus operaciones
contables, de ventas y administrativas, asi como la carencia de
relaciones bien definidas en materia laboral con sus subordinados y con
sus Camaras Comerciales o [ndustriales, demostrando que no tienen
soltura y el conocimiento en su materia, tomando una actitud negativa la
cual lo desanima a seguir de empresario teniendo como socio nimero
uno al Fisco.

La resistencia al trabajo en grupo. .

Una opcién que plantea el Programa de Modernizacion, es de una
organizacicn interempresarial, dependiendo de los objetivos,
necesidades y posibilidades econémicas de cada empresa. El objetivo
fundamental de este instrumento es evitar el riesgo de que las empresas
de menor tamafio se diluyan frente a la competencia creciente y que
fortalezcan su capacidad de negociacion en los mercados.

Ante este hecho y con la finalidad de sumar recursos y trabajar unidos
entre los empresarios, asi como reunir esfuerzos y experiencias para
superar los inconvenientes de sus propias escalas y aprovechar las
ventajas inherentes a las mismas, las personas fisicas o morales pueden
optar por una 0 mas formas de asociacion, sin que ello signifique
trastocar la autonomia de las empresas.

La reducida capacidad de negociacion

La necesidad de negociar por parte de los pequefios empresarios,
requiere de un trabajo en grupo, por lo que se ha creado otra forma de
asociacién que son los centros de compras en comun, cuya finalidad es
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disminuir el intermediarismo y lograr economias de escala, situacion que
no se a podide lograr por la cultura gue tienen los empresarios
mexicanos y por la desconfianza interna y externa de la autoridad por el
llamado fendmenco Ingobernabilidad.

La tecnologia

Con el objeto de vincular la oferta y la demanda de los Centros de
Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico con los requerimientos de
Senvicios Tecnolégicos de la Industria Micro y Pequefa, se realizaron
encuestas para la identificacion de sus necesidades tecnoldgicas, en los
Estados de Guanajuato, Chihuahua y México, en donde se capturd
informacion de mas de tres mil empresas. Con base en esia
informacion, se delinearon politicas para cubrir dichos requerimientos
con la participacion de los Gobiernos Estatales y el Consejo del Sistema

Nacional de Educacion Tecnoldgica, Colegio Nacional de Estudios

Profesionales (CONALEP).

Por 1o que se refiere al Servicio Nacional de Consulta Tecnolégica
Industrial, cuya finalidad es brindar a las Industrias Micro y Pequefias
servicios dagiles y oportunos a costo reducido, los Laboratorios de
Fomento Industrial, dentro del proceso de desincorporacion de las
Unidades Técnicas Funcionales, creardn conjuntamente con
CANACINTRA la Unidad de Transferencia Tecnoldgica (UTT), poniendo
a disposicion de estas empresas soluciones tecnoldgicas ya procesadas
y asimiladas, teniendo en cuenta las necesidades y posibilidades
econémicas que tienen las pequefias empresas en su escala cultural
tecnoldgica.

La tendencia a la improvisacion

Para disminuir ¢! fenémeno de improvisacion en la gestion y
capacitacién, se establecié el Programa de Desarrollo Empresarial de
NAFIN y del Sistema "Satelitel' de CANACINTRA, quienes imparten, en
forma permanente cursos sobre gestién empresarial.
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Conjuntamente con la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS),
se ha dado capacitacion a la fuerza de trabajo a través del Programa de
Calidad Integral y Modernizacién (CIMO), orientado fundamentalimente
a Indusirias Micro, Pequefias y Medianas. Se dispone de 26 Unidades
Promotoras de capacitacion en igual nimero de entidades federativas.
Se han atendido a 28 mil empresas y a mas de 84 mil trabajadores.

En coordinacién con la representacién en México de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), se adoptd el material didactico para la
formacién de capacitadores sobre comercializacién, organizacién y
economia basica y contabilidad elemental, orientadas a capacitar a
microempresarios y productores. Este programa tiene como otro de sus
objetivos el propiciar una mayor calidad y elevar la productividad de las
empresas, mediante una mano de obra especializada, elevando al
mismo tiempo la calidad del producto o servicio producido en nuestro
pais.

No obstante la existencia de estos y otros problemas, se identificé con
claridad el gran potencial que tiene la industria de menor tamaiio. Estas
empresas poseen gran flexibilidad y capacidad de adaptacion, ademas
de que generan un gran nimero de empleos.

Con base en las potencialidades de estas empresas y buscando resolver
los problemas que enfrentan, se delinearon los objetivos, estrategias,
instrumentos y lineas de accidn que estructuran el Programa para la
Modernizacion y Desarrolio de las empresas Micro, Pequenas vy
Medianas, implantandose medidas y programas como. las antes
mencionadas.

Con base al Programa se destacan tres elementos que lo caracterizan:

1. Estd concebido con el contexto de las nuevas condiciones de
competencia que plantean la globalizacion de la economia y el
Tratado de Libre Comercio.

2. Es de caracter integral, contiene instrumentos y acciones flexibles
y pragmaticas que se pueden adaptar a las necesidades de las
diferentes ramas industriales y regionales del pais.
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3. Pondera la participacion e iniciativa de los organismos
empresariales y de los propios industriales, como factor
fundamentat en su realizacion.

Estos planes de apoyo muestran la respuesta de las instituciones de
Fomento Industrial para superar la problemética que presenta en la
Micro y Pequefia Empresa.

Pero la efectividad de los apoyos institucionales esta condicionada, entre
ofros factores, a las facilidades administrativas y oportunidad con que se
brinde a los particulares.

4.8 PEQUENA EMPRESA EN MEXICO

Vemos como la economia de un pais afecta a la empresa, a st vez esta
tendra que adoptar nuevas técnicas mediante las cuales debera basarse
para desenvolverse en un futuro, para lograr ser producliva vy
competitiva.

Las empresas que conforman la economia mexicana, en su mayoria son
de pequeiic tamafio, este tipo de empresas deberan responder a esta
situacion a fin de poder desarrollar tas bases sobre las cuales hagan
desenvolver y crecer a nuestra economia ya que son ellas el eje matriz
de nuestra economia.

Se considera que la pequefia empresa debe buscar ser competitiva para
participar con éxito en esta economia global, este concepto implica la
estandarizacion de procesos productivos mas  avanzados;
comercializacion agresiva y oportuna, orientacion social del consumo,
enfocando nuestros productos y servicios a satisfacer las necesidades
de los consumidores © bien crear dicha necesidad por medio de la
publicidad o la mercadotecnia.

Podemos decir que la competitividad se inicia mucho antes del proceso
fabril y continia también mucho después del mismo, siempre que es
mas econdmico el contratar con este tipo de servicio, preocupacién por
la que el administrador debe evaluar el proceso de la planeacion y
organizacion fomando en cuenta que "El pez mas grande se come al pez
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mas chico”, esto nos demuestra que la pequefia empresa que se
dedique a generar un producto o servicio requiere de una infraestructura
adecuada, en sus instrumentos de ftrabajo, como de transporte,
maquinaria, equipo e insumos, todos ellos de calidad y en nimero
suficiente para la fabricacion de los productos o servicios oportuno y
ventajosamente adquirirlos; almacenes o bodegas accesibles que son
capaces en superficie y volumen, servicios aduanales agiles; asesoria
en comercio exterior, comercializacion y distribucién de los productos,
etc.

Ante esta realidad no podemos negar que las soluciones deben ser
eficientes y que actualmente no lo son por que no tienen un desarrollo
constante de tecnologia y de un apoyo financiero de instituciones de
primero y segundo piso y se encuentra con un crédito bastante caro
dificil de adquirir pasivos otorgados a corto y mediano plazo por lo cual
el interés es alto y consecuentemente esta forma tiene que irse
desarroliando paulatinamente hacia una competitividad y productividad a
la pequena empresa defendiéndose con su pocos recursos, los cuales
existen en nuestro entorno econdmico y social.

Es necesaric extender los objetivos y politicas que en la actualidad se
estan implantando, para hacer posible que las pequenas empresas
incursionen en este nuevo escenario, y ne se mal interpreten aquellas
propias de un pais subdesarrollado.

Sigue existiendo la idea demagogica de siempre hablar y nunca ir a los
hechos para entender a la pequefia empresa ya que existen infinidad de
empresas de esta magnitud lo cual no nos debe sorprender la
desaparicion y surgimiento de ellas, propias de nuestro pais y de otros
paises del mundo. '

Retomando nuestro enfoque en México la cifras y porcentajes de
participacion de este tipe de empresas en nuestra economia no se
diferencia mucho de los paises desarrollados, es necesario observar en
siguiente cuadro que nos proporciona el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEGI) el cual maneja la siguiente participaciéon de la
pequeiia empresa, de la vida econémica y su desarroilo dentro de
nuestro pais.
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En el contexto nacional ia pequefia empresa representa el 95% del total
de las empresas del pais.

CONCEPTO PORCENTAJE
Sector comergcial 57%
Sector servicios 30%
Sector manufacturero 11%
Sector constructor 2%

Ante esta situacién es comprensible porqué se pretende el evaluar y
apoyar en el proceso de planeacién y organizacién, abarcando a todos
los sectores de esta misma magnitud, aprovechando los conocimientos
de que existe y persiste la auditoria administrativa encargada siempre de
vigilar y evaluar los fendmenos y el desarrolio de la pequefia empresa
para nuestra economia. -

4.9 PROMOCION Y DESARROLLO DE LA MICRO, PEQUEﬁA Y
MEDIANA EMPRESA

Sin lugar a duda para que este tipo de empresas sea fuerte y pueda
afrontar las transformaciones, se requiere interpretar los cambios, hacer
fluir la informacién y proporcionarle los distintos recursos técnicos,
financieros y administrativos que le den capacidad de direccion y
crecimiento en relacion con su medio ambiente. Para esto, cabe sefalar
que en la actualidad existen diversas corporaciones, fundaciones e
instituciones financieras de desarrollo, las cuales cuentan con diversos
programas especificos o integrales para satisfacer los servicios o
necesidades que requieren las pequefias empresas, dichas necesidades
pueden ser no solo de financiamiento, sing en ambitos tan diversos
como ta capacitacion de sus trabajadores, el desarrollo tecneldgico, la
asistencia téchica, la comercializacion, y la asesoria financiera, entre
otros servicios.
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El Gobierno ha promovido el desarrolio e impulso a este tipo de
pequefias empresas, mediante el Pian Nacional de Desarrollo, en este
documento se reconoce la imporiancia de las empresas de menor
tamaiio y se establecen los lineamientos bajo los que deben actuar las
instituciones gubernamentales, privadas y del sector social para
contribuir en forma mas eficiente a superar los problemas de planeacion,
organizacion, gestion y de mercado de estas empresas; también se
establece la linea de accion para fortalecer su crecimiento e incrementar
sus niveles de productividad y calidad.

El impulso y desarrollo de estas empresas como hemos visto, esta
basado primero en el apoyo que el gobierno brinde a las mismas y
segundo a las diferentes formas de asociacion que pueden establecer
dichas empresas, dadas sus propias caracleristicas y necesidades, de
esta forma creemos que el impulso se da de la siguiente manera:

1) Mediante el Plan Nacional de Desarrollo

2) Mediante el apoyo de la Banca de Desarrollo en especial,
Nacional Financiera, con programas de apoyo a estas.

3) Mediante nuevas formas de asociacion, las cuales se
recomiendan como una opcidn mas para el desarrollo e
impulso y sobre todo para su sobrevivencia de las mismas, en
un nuevo contexto econdmico.

4.10. PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1995 - 2000

En lo que se refiere a la politica econdémica la cual enmarca los
lineamientos a seguir para el crecimiento sostenido y vigoroso de
nuestra economia, se sehala el apoyo y fomento a este tipo de negocios,
reconociendo asi la importancia de éstas en el proceso productive de
nuestro pais, esto es la pequeiia empresa constituye, hoy en dia, el
centro del sistema econdmico de nuestro pais. El enorme crecimiento de
la influencia actual de estas empresas en la economia mexicana se
debe a la masificacion de la sociedad, a la necesidad de invertir los
capitales en la creciente poblacion y a la aplicacion del desarrollo de los
recursos técnicos para el adecuado funcionamiento de 10s servicios.
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El Plan Nacional de Desatrollo refiere que: Se promoveran las politicas
generales y sectoriales asi como las condiciones de certidumbre y
estabilidad que estimule {a inversidn a este tipo de pequeiia empresa ya
que de la inversion que se destine a la planta productiva del pais, genera
y promovera el crecimiento econdmico y social.

Un crecimiento elevado, sastenido y equitativo requiere de la estabilidad
del sistema financiero mexicano y de la estabilidad en los precios. En
condiciones de inflacion, devaluacion y recesion; tarde o temprano el
crecimiento econdmico se agota, generando una crisis financiera
profunda y ademas una gran desconfianza ante la sociedad mexicana
en el presente y futuro de un estallido social.

Hoy en dia, México sufre los problemas de inflacion y devaluacién ante
esta situacidn, el crecimiento asi logrado es inequitativo, pues la
inflacién y devaluacién contribuyen a la reduccién del ingreso real de ia
mayoria de la poblacion.

Por lo que la situacion es bastante dificil, pero con el esfuerzo de todosy

de cada uno de los sectores de nuestra poblacidn, se podra vislumbrar o
crear las condiciones necesarias para un mejor futuro, o al menos no tan
agobiante como el presente.

Las lineas de estraiegias que el Plan Nacional de Desarrollo propone
para impulsar un crecimiento econdmico sustentable son:

a) Hacer del ahorro interno la base fundamental del
financiamiento del desarrollo nacional, y asignar un papel
complementario al ahorro externo.

b) Establecer las condiciones que propicie la estabilidad y la
cettidumbre para la actividad econdmica.

¢) Promover programas y politicas que promuevan el desarrollo
de actividades empresariales de la micro pequefia y mediana
empresa.

d) Promover €l uso eficiente de los recursos para el crecimiento.
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4.11 LA BANCA DE DESARROLLO COMO PROMOTOR DE LA
PEQUENA EMPRESA

Las insfituciones de Desarrollo operan desde el segundo piso (asi
denominadas por Nacional Financiera) y estan llamadas a proporcionar
los instrumentos financieros necesarios, que ayuden a la adecuada
distribucion del ingreso y a un desarrollo regional mas equilibrado, a
fravés de sus diversos apoyos a la produccion de productos o servicios
nacionales, dentro de una estrategia integral de politica econdmica.
Representan el instrumento del Gobierno Federal para multiplicar las
oportunidades de inversién y promover el desarrollo de los negocios.

Nacional Financiera es quien orienta las acciones, para atender en una
forma mas integral las necesidades de nuestro pais mediante acciones
concretas encaminadas al desarrollo en conjunto de las empresas y los
empresarios, ademas de dar promocion al desarrollo del sistema
financiero y sobre todo dar apoyo directo al desarrollo regional.

El proceso de modernizacién y simplificacion que transformé a Nacional
Financiera en Banco de Fomento de 20. piso, convirtiéndolo asi en la
Institucion de desarrollo del sector privado, demandd que indujera y
propiciara la multiplicacién y diversificacion de los intermediarios
financieros, a través de los cuales pudiera manifestar la canalizacion de
los recursos. Mediante esta tarea a logrado aumentar el nimero de
intermediarios no bancarios, destacando la incorporaciéon de empresas
de factoraje y arrendadoras financieras, pero sobre todo la multiplicacién
de uniones de crédito. Es asi como gracias a la intervencidén de Nacional
Financiera y a la Banca de Desarrollo se le ha dado impulso y promocién
al desarrolio de las pequefias empresas con el Gnico objetivo de
promover un crecimiento sostenido de nuestra economia y con esto
llevar a un incremento en €! nivel de vida de la poblacion.

4.12 LAS EMPRESAS INTEGRADORAS

Ante el reto de brindar las condiciones necesarias para incentivar la
productividad, competitividad; la generaciéon de nuevos empleos y el
ahorro interno, se enfatizard en las acciones que permita reforzar la
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atencion hacia el sector comercial e industrial, mediante acciones
concretas de apoye al sector pequeno.

De tal manera que ademas de la promocion a la formacién de las
uniones de crédito también el programa de apoyo al fomento y
modernizacion de la pequefia empresa sefiala el apoyo que tendran las
empresas integradoras.

Esta nueva modalidad de sociedad tiene su origen mediante lo
dispuesto en el decreto del ejecutive federal de! 7 de mayo de 1993,
como una forma de asociacion arientada a las pequefias empresas, con
el objetivo fundamental de mejorar su competitividad y eficiencia.

Adentrandose ya en materia se dird que la empresa integradora es un
nuevo concepto de asociacion de la pequena empresa, que se crea con
la unién y participacion de todos y cada uno de los peguefios
empresarios que se integran para la consecucién de un fin comun,

Es importante mencionar que este nuevo esquema pretende apoyar a
las empresas de menor tamafio, dadas sus propias caracteristicas, a
través de gestiones y promociones, que modernicen y amplien su
participacion directa en nuestra economia. En otras palabras se
pretende que las pequehas empresas unan esfuerzos y realicen
acciones concretas orientadas at uso oOptimo de sus instalaciones,
buscando también proporcionar aquellos servicios a los que las
empresas no podrian tener acceso por si solas, porque los costos
repercutirian negativamente en la oferta de sus productos o servicios.

Por lo tanto nuesiro concepto de empresa integradora sera:

Una entidad con personalidad juridica propia, que se constituye con
participacion accionaria de las empresas integradoras, es decir, se
establece con la adquisicidn de partes sociales que hacen los socios y
cuyo objetivo fundamenial es presentar servicios tecnolégicos, de
promocién, comercializacion, disefio y financiamiento, entre otros, para
mejorar la competitividad y eficiencia de las diferentes empresas que
conforman dicha organizacion.

Las caracteristicas propias de la empresa integradora son:
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1)

2)

3)

4)

5)

Tener personalidad juridica propia, cuyo objetivo social
preponderante es la presentacion de servicios especializados
en las empresas integradoras.

Se pueden constituir mediante la adquisicidén de acciones que
realizan las empresas integradas.

Tienen cobertura nacional, estatal, municipal o local en la
funcién de los requerimientos que las empresas parficipantes
pueden tener.

Generan sus ingresos por concepto de cuotas que pagan las
empresas asociadas y por los servicios que les prestan a
estas entre los que se cuenian:

- Tecnologia para elevar la productividad y calidad de los
. productos o servicios que éstas ofrezcan.

- Promocién y comercializacion.
- Disefio.

- Confratacion de procesos industriales, comerciales y de
servicio,

- Obtencion de financiamientos.
- Actividades en comuUn, que eviten el intermediarismo.
- Subcontratacién de productos y procesos industriales.

Tributan bajo el régimen simplificado, lo que les permite llevar
un registro de operaciones sencillo de entradas y salidas y
acumular los ingresos hasta la fecha en que efectivamente los
obtienen.

Con lo visto hasta el momento, se puede decir que la empresa
integradora tiene como objetivo central el impulso de la modernizacion
de las formas tradicionales de produccion de productos o servicios de
las pequefias empresas, asi como el de brindar especial atencion a los
programas de planeacion y organizacion interempresariales que faciliten
el trabajo en equipo e incrementen su capacidad de negociacion en los
mercados.
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4.13. LA PEQUENA EMPRESA HOY EN DIA

En afios recientes se ha visto un importante resurgimiento de la pequefa
empresa en todo el mundo. Incluso en lo que fuera la Unién Soviética, en
esta situacion se aprecia mucho la libre empresa sujeta a crisis
financiera social y politica por su cambic de gobierno.

En la mayoria de las economias desarrolladas, de un 6% a un 15% de la
poblacidn trabajadora se compone de hombres y mujeres que laboran en
pequeiias empresas. Esto, por ejemplo, significa que son alrededor de
24 millones de personas en la Repliblica Mexicana de una fuerza de
trabajo incrustada en la pequeia empresa en diferentes actividades y
giros. Y mas de la mitad de todas las personas tienen empleos
comerciales e industriales en pequeiias empresas.

Por ejemplo en ltalia, el 90% de todas tas industrias son pequefas
empresas y absorben el 84% de todos los empleos. En Dinamarca, el
92% de las manufacturas se compone de pequefias empresas que
emplean al 43% de la mano de obra.

Pero a lo largo de la historia, a las pequefias empresas se les ha
dedicado poca atencién. Son contados los historiadores que se han
molestado en registrar las contribuciones de la pequefia empresas a la
sociedad incluso a pesar de que el primer articulo escrito que se conoce
aparecido hace mas de 4,000 afos. Describia la forma en la cual los
banqueros prestaban dinero con intereses.

Desde entonces, las pequeias empresas han sido espina dorsal
innovadora de la mayoria de las economias, al proporcionar productos y
servicios para beneficio del consumidor.

Las pequefias empresas florecieron en casi todas las culturas antiguas,
arabes, babilonios, egipcios, rumanos, judios, griegos, fenicios, mayas,
aziecas, efc., contaban con una poblacion considerable de pequenas
empresas. Sin embargo sus productos y servicios a menudo eran de
mala calidad. Los consumidores con frecuencia se sentian engafiados y
defraudados. El resultado fue que las pequefias empresas se
convirtieron en objeto de desprecio.
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Con el fin de proteger a los consumidores de los propietarios
inescrupulosos de pequefias empresas. La historia nos demuestra que el
Rey Hammurabi, rey de Babilonia, redactd un cédigo de 300 Leyes.
Tallado en columnas de marmol de 2.44 metros de altura, el Codigo
original hoy en dia se encuenira en el Museo del Louvre en Paris,
aunque emocionado en gran parte por el tiempo. A continuacién
presentamos dos Leyes de Hammurabi:

1. Si los delincuentes organizan una conspiracion en la casa de una
vendedora de vino y ella no los arresta y los trae al palacio esa
vendedora de vino serd condenada a muerte.

2. Si un constructor a construido una casa para un hombre y su trabajo
‘ no es perfecto; y si la casa que construyo se vino a bajo y causo la
muerie de los duefios, ese constructor sera condenado a muerte.

De manera que incluso hace 4,000 anos se consideraba necesario
proieger a los consumidores de los negocios, y a los negocios de los
consumidores. También es importante observar que la primera Ley Trata
de las mujeres de negocios y de sus responsabilidades sociales hacia el
gobierno. A pesar de incontables éxitos, la historia de las pequefas
empresas hasta los anos recientes jamas han motivado al gran publico.
Los escritores Griegos y Romanos virtualmente ignoraban a las
pequeias empresas en su opinion, las ideas y las hazanas militares eran
el material de la historia. Sin embargo, la civilizacién se difundié en gran
parte en todo el mundo conocido a través de las pequefias empresas,
que transportaron cosas tales como la astronomia de Babilonia y la
fitosofia Griega, el calendario judio, la Ley Romana.

Durante los siglos que siguieron, la mayoria de las religiones tenia en
muy poca estima a las personas que poseian pequefnas empresas. La
lglesia calificaba a los minoristas como pecadores, debido a que no
hacian nada para mejorar un producto, pero si cobraban un precio
elevado. Y hasta el siglo XIX, la iglesia a menudo hablaba en contra de
la practica de cargar intereses sobre los prestamos.

A pesar de que en la actualidad se le tiene una estima mas grande que

nunca a la pequeia empresa la ocupaban profesiones como la medicina,
y le restaba el derecho como lo sefiala un historiador de negocios:
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En la actualidad, los médicos se han envuelto en una dignidad tal que el
publico se olvida que hasta una época reciente ocupaban el rango de
barheros. Los abogados ha ascendido de ser solo representantes
familiares a considerarse solemnes eminencias. No asi el hombre de
negocios sigue luchando, considerado como hijo ilegitimo y un profano.
E! en su propio antepasado y por lo comin su memoria ni siquiera va
mas alla de la uitima crisis de negocios.

4.14. EMPRESARIOS DE LA PEQUENA EMPRESA

Un empresario es alguien que reconoce una oportunidad, retne el dinero
y olros recursos necesarios para explotarla, y acepta algunos o todos los
riesgos asociados con la gjecucion de los planes resuitantes.

La actitud empresarial se puede considerar en una forma mas apropiada
como una caracteristica conductual, mas que como un rasgo personal, 1o
que explica por lo que resulta dificil describir al empresario "Tipico", 0 -
detectarlo, con anticipacién a través de cuestionarios. Un autor después
de entrevistar a 400 empresarios de éxito, describié brevemente las
caracteristicas de los empresarios de éxitc, que son:

- Mayores de 33 afios de edad

- De sexo masculino

- De peinado sencillo y con frecuencia con barba

- Viste ropa formal

- Usajoyeria

- Disfruta de una salud excelente

- Fuma y bebe con regularidad

- Un 55% son divorciados

- 35% son casados con la primera esposa

- EI10 % son solteros

- La mayoria vive en areas urbanas

- Provienen de la clase media y tienen buenas habilidades de

comunicacién la mayoria
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- - La mayoria vota por alguno de los partidos mas fuertes

Sin embargo, no seria dificil encontrar otros 400 que no ajusten a esta
imagen. La mayoria de las personas considera que un empresario no es
lo mismo que el propietario de un negocio nuevo o pequefio. La
traduccion literal en la cual se basan es la de "Propietario - Gerente", un
termino que se emplea para distinguir al "Jefe", que también es el dueiio
de los negocios, de los profesionales a quienes se les contrata para que
lo administren.

Este criterio bastante limitado es engafioso y excluyente erréneamente
de las grandes empresas, como las que son propiedad del gobierno
federal que experimentan la necesidad de empresarios.

4.15. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE INICIAR UNA PEQUENA
EMPRESA

VENTAJAS

Es dificil enriquecerse cuando se trabaja para otro. La administracion de
un negocio propio cuando menos proporciona la oportunidad de ganar
mas dinero, pero enriquecerse depende de gran parte de lograr que la
empresa tenga éxito. Si todo marcha bien, el fundador puede determinar
la cantidad de dinero que se asigne como sueldo y pueda exigir ciertos
beneficios, por gjemplo: automovil, pension, etc., "Los grandes negocios
son pequefias empresas que han triunfado, si un negocio llega a triunfar
en grande, el fundador podria considerar la posibilidad de que cotice
hasta en bolsa de valores lo que incrementara en forma dramatica el
valor de las acciones o bien puede tomar la decisién de no correr alto
riesgo.

Sin embargo para muchos empresarios, algo mas importante que la
riqueza es la libertad que se obtiene al ser su propio jefe. Los
propietarios son absociutamente independientes y pueden planear su
negocio y administrarlo sin hacer planes a largo plazo y en la forma que
quieran. También les brinda la oportunidad de trabajar en un area que
realmente disfrutan.
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DESVENTAJAS

Poner en marcha un negocio por pequefio que sea e€s mucho mas
arriesgado que trabajar para alguien mas. Si el negocio fracasa, se
puede perder algo mas que el empleo. No solo el trabajo arduo habra
sido en vano, sino que podria sufrir grandes penurias financieras, asi se
debe dinero ya que como autoempleado, usted es personalmente
responsable ante sus acreedores y la sociedad. Esto quizas significa
vender sus activos, incluyendo su casa y, en el peor de los ¢asos, podria
quebrar. Si forma una empresa de responsabilidad limitada, su
responsabilidad perscnal anfe los acreedores se limita, en teoria, el valor
de las acciones que posee. Pero, en la practica, los bancos por lo comtn
requieren una garantia personal del director o directores para tener un
sobre giro o un préstamo para el negocio, lo que hasta cierto grado anula
los beneficios de la condicion de responsabilidad limitada. '

Usted es responsable por complefo del éxito o fracaso de su negocio.
Esto puede ser muy estimulante, pero inevitablemente causa un gran
estrés: 1a presion constante y las largas horas de trabajo van a la par.
Esto puede afectar de manera drastica su vida social y familiar, y
también sy salud.

Para darle una idea de lo que significa ser su propio jefe, de aqui
algunos comentarios seleccionados de varios fundadores de pequefias
empresas, en sus propias palabras.

Le proporciona la sensacidn de ser totalmente independiente lo que
resulta muy estimulante.

Se siente completamente productivo. Emplear su propio tiempo en lo que
quiere. A menudo esto significa trabajar todas las horas del dia, seis dias
a la semana toda la vida pero cuesta trabajo si usted lo hace para su
beneficio.

Se obtienen mas recompensas personales que en beneficios financieros,
da mas confianza en si mismo lo que convierte en una persona mas
tranquila, menos neurdtica, y mas preparada para correr riesgos.
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El hecho de ya no estar involucrado en los tejes y manejes de la oficina
proporciona una enorme s_'.ensacién de libertad. Se experimenta placer
con las cosas mas sencillas.

La capacidad de adquirir mas y mejores posesiones materiales no tiene
importancia si se compra con la sensacion del logro que se experimenta,
pero:

Es responsabifidad del administrador el éxito o fracaso del negocio de la
pequefa empresa to cual debe estar preparado para ser cualquier cosa
que sea necesaria hacer €n una pequefia empresa, no se puede dar el
lujo de contar con todos los servicios de respaldo.

Algunos aspectos dei frabajo en la pequefia empresa son
desagradables, por ejemplo, empezar a buscar clientes, apremiar a
quienes demoran sus pagos y hacer devoluciones. Debe desarrollar un
poderoso sentido de responsabilidad hacia los miembros del personal.
No puede ser arrogante con ellos, después de todo, sus carreras y
trabajos dependen de usted.

Debe estar preparado -para ser inflexible con su personal y sus
proveedores, no importa si su relacién con elios es amistosa. Si alglin
miembro de su propio personal no es competente, debe despedirlo. Y si
sus proveedores no cumplen, deshagase de ellos o eliminelos. Fue un
gran alivio hacer empleado debido a que ya no fenia la carga de reunir
los salarios de los empleados de cada semana. En estos tiempos las
pequeiias empresas, todos tratan de vivir a crédito de manera que el
mayor problema es el flujo de efectivo.

Al principio resulta atemorizante. Uno se queda sentado en espera de
que suene el teléfono y cuando eso sucede, desea con desesperacion
que se trate de un cliente potencial y no de alguien a quien uno le debe
dinero.

4.16. INVESTIGACION DE MERCADOS

Es el nombre que se le da al proceso de recopilar, registrar, clasificar y
analizar datos acerca de los clientes, los competidores y de cualquiera
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otros factores que incluyen en el negocio. La distancia que hay entre un
nuevo negocio y sus clientes es lo que hace que esta recopilacién sea
vital.

Los empresarios a menudo se desaniman debido a los rigores de la
investigacién de mercado, o simplemente no saben como llevarla a cabo
en una forma econdmica. En vez de ello confian en su propio juicio
subjetivo.

Un error fundamental, es creer que las personas simplemente esperan
que les vendan algo, y que los competidores estdn ciegos o son
perezosos. Los nuevos negocios necesitan una perspectiva clara y en
detalle de su mercado, mucho antes de empezar a operar.

La gama de posibles temas de operacion es muy basta, y lo que es
apropiado para un negocio podria ser irrelevante para otro. No obstante,
hay ciertas preguntas a las cuales deben responder en mayor o menor
grado todos los negocios potenciales.

JDonde esta Iocalizadb mi mercado?

El punto de partida de cualguier evaluacion del mercado debe ser definir
la esfera de accidn del mercado al que se quiere ingresar.

A la larga se puede obtar por atacar diferentes mercados, un negocio de
menudeo dari servicio a un area a través de un local por medio de
servicios por teléfono, fax y correo.

Con demasiada frecuencia, se avanza con dificultan en la investigacién
de mercado, debido a que muchos describen sus mercados en una
forma muy generalizada. A un cuando es Gtit conocer las tendencias en
el mercado mas vasto esio no debe opacar la necesidad de enfocarse en
el area precisa a la que se pretende servir.

2 Que tamaiio fiene ese mercado?

Se necesita tener alguna idea del volumen del mercado, con el fin de
averiguar cuanto se espera vender desde un punto de vista realista. Si se
trata del mercado de mejoramiento de banquetes, los calculos podrian
ser: en el Distrito Federal, las Secretarias del Gobierno y el Ejecutivo,
Paraestatales, Organismos Desconcentrados y otros, tomando en cuenta
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las instituciones privadas, la gente que gasta en promedio un porcentaje
de dinero al aino en el servicio de banguetes para sus reuniones sociales,
economices, politicas, etc. de manera de que fa poblacion es un-:
mercado potencial de miles de gentes que si le asignamos un egreso por
cada evento estamos hablando de poder subsistir en el mercado y
podemos pensar en una expansion en el mercado.

ZQuiénes son mis competidores?

La mayoria de las pequefias empresas tienen competidores. Hasta cierto
punto, eso es tranquilizante, debido a que se sabe con anticipacion lo
gue necesitan los clientes y lo que les puede ofrecer. Pero debe
identificar quienes son esos competidores y como pueden afectar su
negocio. Debe saber todo acerca de ellos y de sus puntos fuertes y
débiles; gama de productos y servicios, precios, descuentos, arreglos de
entrega, especificaciones, cantidades minimas de pedidos y términos
comerciales.

JCOomo puedo establecer una diferencia” entre mi negocio y la
competencia?

Debe haber algo Gnico acerca del producto o servicio que lo haga
sobresalir entre sus competidores. Quizas algo tan obvio como abrir el
negocio durante mas horas o cerrar mas tarde, etc., 0 la adopcion de una
politica, nunca malbaratado con astucia. Cualquiera que sea su posicion
Unica de ventas comuniquela en una forma efectiva.

ZCuanto debo cobrar?

El mayor petigro cuando se determina un precio por primera vez es fijarlo
demasiado bajo. Siempre es mas dificil subir un precio que rebajarlo, al
principio, 12 tentacién es vender a precios mas bajos que la competencia.

Cada producto o servicio tiene su propia curva de demanda, que
relaciona el volumen de las ventas con el precio de venta, y muestra que
mientras méas bajo es el precio, mayor es la cantidad vendida. Esto
ayuda a idear la forma en la cual un cambio de precios afectard sus
volimenes de ventas.

La sensibilidad de fa demanda en relacidon con el precio se llama
“elasticidad del precio”. Si la demanda aumenta en una forma mas que
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proporcional cuando se rebaja el precio de un producto, entonces la
demanda es elastica. Si no lo hace, no es elastica. Se debe tener una
idea precisa de la forma en la cual los cambios de precios afectan el
volumen de ventas.

2Cual es mi mensaje y en donde estan los medios?

Se dice que la mitad del dinero que se gasta en publicidad es un
desperdicio.

Un elemenio clave en la esirategia de mercadotecnia que se adopte,
debe ser que decida quienes y como decirlo.

Si se empieza por decidir en cuantas personas quiere influir, y en lo que
quiere que haga como resultado de su publicidad, entonces se ha
empezado bien. En algunos medios, los indices de respuesta estan muy
establecidos, por ejemplo planificar obtener mas de un 2% de una
publicidad por correo directo, no seria realista.

4.17. ELABORACION DE UNA ESTRATEGIA DE MERCADO PARA
PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Los que inician un nuevo negocio casi siempre definen el producto o
servicio en términos fisicos. Los clientes por otra parte, quieren ver
satisfechas sus necesidades, es necesario definir 1as necesidades de los
clientes antes de ensambiar un producto o servicio para satisfacerlos.

4.17 1 Clasificacion de los Clientes

Sin clientes, ningln negocio puede alcanzar el vuelo y mucho
menos sobrevivir, algunos empresarios creen que los clientes
empiezan a llegar después de que la empresa abre sus puertas.
Esto es absurdo; un negocio necesita clientes antes de que pueda
pensar si quiera en funcionar. Los clientes son una parte vital de
una estrategia de negocios exitosa, y no simplemente los recipientes
pasivos de nuevos productos o servicios. Incluso aquellos negocios que
empiezan con un punado de clientes que tal vez le quitaron a la empresa
que los empleaba, necesitan la certeza de una base de clientes mas
amplia si quieren sobrevivir y prosperar. Es la excesiva dependencia de
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unos cuantos clientes importantes, es un problema muy comun en los
nuevos negocios.

El conocimiento de quienes son los clientes, tanto reales como
potenciales es un buen comienzo. Pero después es necesario
considerarlos en los términos del grupo o la categoria a la que
perienecen. Por ejemplo los usvarios de trenes se dividen en los que
viajan de los suburbios al centro de la ciudad y los que to hacen fuera de
las horas pico, aquellos que deben llegar a su punto de destino a
determinada hora, y aquellos que no. El grado relativo de necesidad
permite que a los primeros se les cobre un precio mas alto, mientras que
a los dltimos se les ofrece un incentivo de precio para inducirlos a no
utilizar sus automéviles.

4.17.2 Definicion de la estrategia de mercado para el producto

Todas las pequenas empresas necesitan un propésito para su
subsistencia para que vaiga la pena y sean satisfactorias. Una empresa
necesita un propgsito para avanzar en la direccion correcta, entre el
tumulto de distracciones que la amenazan con desviar su planeacion y
organizacion elegida por el empresario.

Este propésito se debe definir en una forma muy sencilla; gue hace el
negocio y para quienes, por ejemplo Riverdi, S.A., competidor de
banquetes y comederos define sus actividades como sigue:

Diseflamos, Procesamos y vendemos los alimentos y servicios para
cualquier empresa 6 institucion interesada en llevar a cabo un banquete,
esta es una prueba de que el negocio a definido su estrategia de
producto o servicio en el mercado y sabe exactamente hacia donde se
dirige con esas mismas actividades pero al aspirar esos mercados
diluiria sus escasos recursos y eso lo haria vulnerable.

El objetivo de la practica de la investigacion del mercado hecha por la
pequena empresa "Empresario” que investigan, o que aspiran a iniciar
un nueve negocio, es una dable actividad:

1.- Con el fin de desarrollar credibilidad para la idea dej negocio, el
empresario debe mejorar primero para su propia satisfaccion, y
después pasa la de los financieros externos, a través de una
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comprensién a fondo del mercado para el nuevo producto o©
servicio. Esto es de vital importancia si se quiere airaer recursos
para la nueva empresa.

2.- Desarrollar una estrategia realista para el ingreso al mercado,
basada en una comprensién clara de las genuinas necesidades del
cliente, y asegurarse de que la calidad de! producto, precio, los
métodos promeocionales y la cadena de distribucion se apoyen
mutuamente y se enfoque con claridad en 10s clientes a los que se
quiere llegar.

La investigacion, antes que nada, no solo es esencial para iniciar todo
negocio, una vez que se encamina, dehe convertirse en una parte
integral de la vida de la empresa. Los clientes y los ¢ompetidores
cambian; los productos y sefvicios tienen ciclos de vida sin embarge, una
vez iniciada, la investigacién continua del mercado, se vuelve mas facil,
se cuenta con sus clientes_ y su personal para interrogar. Es importante
que averigile con regularidad cuales son las opiniones de los demas
acerca de su negacio.

Primeros Pasos

Hay dos tipos principales de investigacidn para iniciar una pequefia
empresa;

- Investigacion de escritorio, es decir, el estudio de la informacion
publicada.

- Investigacién de campo, implica trabajo de campo, recopilando una
informacion especifica para el mercado.

Ambas actividades son vitales para quienes inician una pequena
empresa.

4.18. COMO ADMINISTRAR A LAS PEQUENAS EMPRESAS

La administracion de cualquier pequefia empresa €s un negocio por lo
tanto equivale hacer un arte, ciencia o técnica porque siempre tiene
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algunos problemas Unicos, muy por encima de los administrativos que
experimentan las grandes empresas.

La raiz de muchos de estos problemas es el hecho de que, en muchas
pequefias empresas, la propiedad o gerencia se encuentran en un par de
personas, ¥ que en las grandes empresas, la mayoria de los que ahi
trabajan muy rara vez, lo hacen con o para la persona o personas que
crearon el negocio.

4.18.1 Mision del Administrador

En la administracion debe saberse que uno de ios términos de moda en
la actualidad es el de “declaracién de la mision”. Se supone que todos
los negocios deben tener una.

Se espera que lo fundadores de nuevas empresa de negocios impriman
la declaracidn de su mision al principio de su plan de negocios; las
empresas que efectan determinadas compras en la actualidad utilizan
la declaracién de su misién como un argumento para mostrar la l6gica y
la sinergia que respaldan su propuesta.

No obstante, la declaracién de la mision, no es solamente una moda,
también es un instrumento util que le proporciona a una pequefia
empresa un sentido claro de hacia donde se va y, por consiguiente
asegura que todos en la empresa avancen desde un principio en la
misma direccién y tener presente el de estar auditando oportunamente.

El propésito primordial de muchos negocios es simplemente la suma de
todos los planes de accion, lo que equivale a colocar la careta del caballo
de acuerdo a la maxima: "Para el hombre que no sabe a donde va,
cualquier camino lo llevara alli".

La misién de la direccién que se pretende seguir para concentrarse, tanto
usted y su equipo administrativo, es en que es lo que hacen mejor y para
quien lo hacen. En primer lugar, la misién debe ser lo bastante precisa
para proporcionaries una guia a todos en la pequena empresa pensando
siempre que debe ser un negocio. Esta concentracion es la clave para el
éxito del negocio, porque solo se dirige a la necesidades especificas con
las que una pequeiia empresa se puede diferenciar de sus competidores
mas grandes. No hay nada que acabe con un negocio pequefio o
reciente con mayor rapidez que tratar de hacer demasiadas cosas
diferentes desde el principio.
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La mision debe abordar un mercado lo bastante grande para permitir que
el negocio de la pequefia empresa crezca y explote todo ei mercado
potencial.

En resumen con respecto a la misiéon que debe explicar a que negocio se
dedica la pequefia empresa y debe incluir algunos de los siguientes
puntos:

1. Necesidades del mercado/cliente: ;A quiénes vamos a
satisfacer?.

2. ¢ Con qué producto/servicioc vamos a satisfacer esa necesidad?

3. ¢Cuales son nuesiras capacidades, habilidades y conocimientos
particulares, asi como nuestros recursos?

4. ;Qué oportunidades de mercado hay para nuestro producto o
servicio, y qué amenazas hay de los competidores y olros?

5. ¢Cuales son las cosas que mas nos agrada hacer?
6. ¢Qué &s lo que queremos lograr, tanto ahora como en el futuro?

Las declaraciones antes mencionadas deben ser realistas, factibles y
breves.

¢ Cuanta administracion necesita una pequeiia empresa?

Una pequefia empresa necesita diferentes proporciones de liderazgo y
administracién en diferentes etapas de su vida y cuando el ambiente
econdmico, politico y social a su alrededor se vuelva mas o menos
turbulento. :

Esto se debe a factores externos tales como los competidores, los
clientes, el ambiente econdmico, politico y social, o puede ser
autoimpuesto, debido a que los fundadores tal vez quieran cambiar de
administrar un negocio con un bajo nivel de crecimiento a uno con un
crecimiento elevado. Puede ser complejo debido a su tamafo por el
nimero de sus productos o servicios, nimero de trabajadores, capital
social y nimero de sucursales o locales. El liderazgo es la habilidad
clave que toda via necesita y, por definicion en esta etapa hay poco que
administrar.
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Si el negocio crece muy despacio sigue siendo muy sencillo y hace casi
lo mismo que cuando empezd, solo que un poco mas, entonces jamas
necesitara mucho liderazgo o administracion. La pequefia empresa
evolucionarda y seguira funcionando hasta que la venza alguna
calamidad, o hasta que sus utilidades declinen al punto en la cual seria
mas lucrativo hacer algo diferente.

4.19. EL PLAN DE NEGOCIOS DE LA PEQUENA EMPRESA.

Una de las caracteristicas que distinguen a las pequefias empresas de
las grandes es la ausencia de un planeacién estratégica en general y de
un plan de negocios en particular. En la actualidad, la habilidad de
reconccer la necesidad de un plan de este tipo se considera
ampliamente como una sehal, tanto de 1a madurez del negocio como de
sus probabilidades de supervivencia.

Considerando siempre la antigiedad del negdcio de cero a un aio, de
uno a tres anos, de tres a cinco anos, de cinco afios en adelante, sus
planes de negocio a los que tienen un afio de vida serdn siempre
menores, representando un 25%, y negocios que tienen de cinco afos
en adelante representan un 95% de sus planes de negocios,
demostrando con las cifras anteriores que es evidente que durante el
periodo en ta cual las pequehas empresas son mas vulnerables, no
tienen ningin plan que los guie o que determine sus acciones.

Una de fas razones por las cuales tantas pequeiias empresas pueden
empezar sin un plan de negocios es porque los fundadores no requieren
fondos externos, ni un apoyo bancario. Poseen fondos propios, o la
familia lo respalda; o bien prefieren comprometer sus bienes personales,
tal vez mediante un financiamiento hipotecario, en vez de sujetar su idea
a una revision posiblemente severa.

Quiza el paso mas importante para iniciar cualquier nueva empresa
o ampliar una existente es i1a elaboracién de un plan de negocios.
Dicho plan debe incluir metas para la empresa, tanto a corto como
a largo plazo; una descripcion de los productos o servicios que va a
ofrecer y de las oportunidades de! mercado que anticipa para ellos;
por Glitimo, una explicacién de los recursos y medios que se van a
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emplear para alcanzar las metas en vista de una probable
competencia.

La preparacidn de un plan de negocios muy completo en estos términos
requiere tiempo y esfuerzo segln nuestra experiencia en nuestros
programas para nuevas empresas, se necesitan ente 200 a 400
horas/hombre, dependiendo de la naturaleza del negocio y de la cantidad
de datos que se han recopilado. Sin embargo, ese esfuerzo es esencial
si los fundadores de pequefias empresas esperan tanto cristalizar sus
ideas y como encausarlas, y poner a prueba su resolucién al iniciar o
ampliar el negocio. Una vez ferminado el plan de accién sirva como un
anteproyecto que debe seguirse y que lo mismo que un mapa, mejora las
probabilidades del usuario de llegar a su meta.

4.20. BENEFICIOS DEL PLAN DE NEGOCIOS

Hay un buen numero de otros beneficios importantes que pueden -
anficiparse con la preparacidon de un plan de negocios, incluyen los
siguientes puntos:

- Son muy pocos los negocios que pueden crecer sin un financiamiento
adicional. Aun cuando seria una exageracién decir que un plan de
negocios €s un pasaporte para las fuentes de financiamiento, sin él, un
negocio no puede saber en realidad cuanto dinero necesita para
financiar el crecimiento, en muy pocas instituciones le prestan dinero,
o invertiran en el si no tiene un plan.

- Concentrarse sistematicamente en la planeacion permite que los
-errores se cometan en una hoja de papel y no en el mercado. Un
empresario potencial, mientras recopila datos para su plan de
negocios, descubrio que el competidor local que habia calificado como
un hombre de orquesta, era de hecho la operacion piloto de una
cadena de franquicias a nivel nacional jEso tuvo un profundo efecto en
su estrategia de mercadotecnial.

- Un plan de negocios hara que el equipo administrativo y otros
involucrados se sientan mas confiados de que puedan alcanzar las
metas estratégicas establecidas enionces serdn mas capaces de
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comunicarles a los demas la estrategia de la empresa, de manera que
todos comprenden y por consiguiente aprecian el razonamiento que
hay detras de los planes.

Esto dara apariencia de que se esta administrando a “fondo” lo que es
absolutamente esencial para las empresas que se mueven a lo largo
de un ciclo continuo, desde una “orquesta de un solo hombre” hasta
una empresa importante.

- La preparaciéon de un plan de negocios le ayudara a profundizar el
proceso de planeacion. Lo que es muy importante para la salud a largo
plazo de un negocio es el proceso mismo, no simplemente el plan que
surge de él. Los negocios son dindmicos, como o son los ambientes
comerciales y competitivos en donde operan. Nadie espera que cada
paso, tal como esta registrado en un plan de negocios, ocurra como se
predijo, pero la comprension y los conocimientos generados por el
proceso de planeacion del negocio preparan a este para cualesquiera
cambios a los que se pugde enfrentar y, por consiguiente, le permitiran
ajustarse rapidamerite a ellos.

A pesar de estos innumerables y valiosos beneficios, hay miles de
empresarios que todavia tratan de empezar sin contar con en plan de
negocios. Los mas comunes son las empresas que al principio
parecen necesitar muy poco capital © ninguno, o bien aquellas cuyos
fundadores tienen fondos propios en ambos casos, se cree que es
necesario exponer el proyecto a una severa evaluacion financiera.

La primera hipotesis por lo comin se basa en el mito, que se puede
destruir con facilidad, de que todos los clientes pagaran en efectivo y a
tiempo, v de que los proveedores competitivos pisan un terreno mas
débil de lo que creen los empresarios mas optimistas. Cada afio varios
miles de fundadores de pequefas empresas venden todo o parte de su
negocio. Hay un sin nimero de razones para hacerlo. Algunos quieren
jubilarse, otros quieren salirse de un negocio que les resulta tedioso y
ufilizar sus recursos para iniciar algo nuevo. Algunos piensan que su
negocio a llegado al punto, en el cual la asociacion con un negocio mas
grande es deseable e incluso esencial. Muchas pequefias empresas han
solicitado capital de riesgo, descubrirdn que sus socios de antafio
empiezan a sentirse inquietos, despuds de aigunos afos y tratan de
influir tanto en la eleccion como en el momento oportuno de una ruta de
escape para salirse de las empresas en las cuales han invertido.
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Hay algunas razones primordiales por las cuales algunos empresarios
deciden vender.

Para el fundador de una empresa que piensa venderla, ciertamente es
~ (til hacer planes anticipados y preparar €l negocio para que cause la
mejor impresion. Los compradores estudiaran, por lo menos el
desemperio de los tres ultimos anos, y es importante que las cifras de
sus periodos sean tan posilivas y claras como sea posible.

Se analiza primero el ultimo punto, las empresas privadas en ocasiones
tienden a administrar (los gastos personales) a través del negocio en una
forma que tal vez no probarian otros propietarios.

También pueden surgir problemas cuando las activos personales se
ocultan en la empresa, o cuando le han pagado al personal en una forma
mas bien informal.

Los fundadores deberan tener un plan de negocios y proyecciones
estratégicas por lo menos de 5 afos. Esto reforzara los puntos fuertes de
las negociaciones, al demostrar las habilidades administrativas en la
preparacion del plan, y también demostrara que la gerencia cree que la
empresa tiene un futuro saludable. *

B Barrow Colin, “La esencia de la Adminisiracién de Pequefias Empresas”, Ed. Prentice Hall Hispanoamerica,
S.A, 1996,
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5.1. DEFINICION DE PLANEACION

Es el proceso que se sigue para determinar como la empresa puede
llegar a donde pretende Hegar. Se sigue para determinar en forma exacta
{o que se hara para alcanzar los objetivos.

"Es el desarrollo sistematico de programas de accién encaminados en
alcanzar los objelivos organizacionales convenidos mediante el proceso
de analizar, evaluar y seleccionar entre las oportunidades que hayan sido
previstas".

5.2. PROPOSITOS DE LA PLANEACION

1. Proposito de Proteger. Consiste en minimizar los riesgos,
reduciendo las incerlidumbres que rcdean a las condiciones
operativas de la pequefia empresa y aclarando las
consecuencias de una accidn adminisirativa en este sentido.

2. Proposito  Afirmativo. Consiste en buscar y elevar
constantemente el éxito organizacional de la empresa.

3. Propdsito Coordinado. Consiste en establecer un sistema
para lograr que todos los esfuerzos queden de comdan acuerdo.

Los propositos son fines esenciales que definen a un grupo social:
- Larazon
- La naturaleza
- El caracter

Los propositos pueden ser:

Propésitos basicos 6 trascendentales. Estos constituyen la
base de ofros elementos.

Propésitos genéricos 6 cualitativos. Estos indican el objetivo
general a conseguir con calidad.
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-

Propdsitos permanentes ¢ constantes. Estos deben ser
vigentes durante todo el periodo de vida de una empresa.

5.3. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La naturaleza esencial que tiene la planeacidon considera 4 factores
principales:

1. Su contribucion a los propodsitos y objetivos.

2. Su primacia que tiene entre las tarea con los altos funcionarios.
3. Su magnitud en ¢cuanto a la presentacion de aiternativas.

4. Su influencia o su predominio en la eficiencia en los planes.

Veamos que la planeacién tiene importantes metas como:

Concentrar la atencion en lgs objetivo-s.

Buscar reducir la incertidumbre y el cambio.

Posibilitar la operatividad econémica.

Permitir ayudar a los funcionarios administrativos a controlar.
Marcar las rutas a seguir para poder lograr o llegar al objetivo.

5.4, LOS PLANES POR MEDIO DE LOS PRESUPUESTOS

Una vez tomada la decisién y fijados los planes es necesario darle cierto
significado, asignandole nimeros para conbatirlos en presupuestos, para
que formen parte de la suma total de ingresos y egresos.

Si estan bien formulados, los presupuestos se convierten en un medio
que permite sumar los diversos planes a fin de que permitan contar con
normas para medir el progreso de 1os respectivos planes.
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5.5. PROCESO DE PLANEAGION

La dificultad mayor al implementar un programa de planeacion es el
problema de iniciarlo, por lo que a continuaciéon se mencionan varios
aspectos de imporiancia:

Decidir porque se necesita planear y establecer el compromiso.
Comenzar a planificar, cuando se tenga una decisidn eficaz.

Designar a una persona capaz que dedique su tiempo a
planificar.

Elaborar un plan de frabajo y el sistema adecuado.

Lograr que el personal involucrado se interese desde el
principio.
Avanzar al principio, siempre despacio.

5.5.1 Pasos del Proceso de Planeacion

La dificultad de especificar los pasos en el proceso de la planeacion, se
debe principalmente a la diferencia del tamafio y complejidad de las
empresas. Sin embargo, se pueden sugerir algunos pasos, que son
importantes para una planeacion eficaz.

En la practica generalizada, podemos identificar cinco pasos que son
aplicables a muchos planes, ya sean por periodos o por niveles:

1. Establecer objetivos

Revelar y pronosticar informacion

Formular supuestos

Determinar y evaluar planes alternativos

Seleccionar el plan principal y elaborar los planes secundarios.

A
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5.6. PRINCIPIOS BASICOS DE LA PLANEACION

Existen principios fundamentales que se refieren a [a planeacion en
general, asi como otros que se encauzan a los aspectos detallados de
ella.

Los principios mas importanies son:

Principio de la contribucion a objetivos

Sefiala que el gbjetivo particular de Ios planes y sus componentes es
lograr de la forma mas facil, la consecucion de los objetivos de la
empresa, gue son los medios para el servicio eficiente de la organizacién
misma.

Principio de la primacia de la planeacién

Sefiala que la primera funcidn administrativa que desempefia la
administracion debe ser la presentacion de un proyecto que facilite el
desenvolvimiento de las técnicas de la organizacion, la direccion y el
control. '

Principio de la iniciacién de la planeacién en la alta administracion.

Sefiala que la actlividad de planeacion tiene su origen en la alta
administracion o gerencia, ya que ésta es la responsable de que se
alcancen los objetivos de la empresa, consecuentemente, la forma eficaz
de lograrlo es por medio de la presentacion de un plan preconcebido.

Principio de 1a flexibilidad de la planeacién,

Sefiala que el proceso de planeacion debe ser adaptable a condiciones
cambiantes, por consecuencia, todo 10s planes de la pequefia empresa
deben ser susceptibles de ser adaptados a las diferentes eventualidades
que se pueden presentar, aprovechando los recursos disponibles
considerados para ser usados en los planes originales.
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Principio de los factores limitantes

Sefala que los individuos que realizan la planeacién, deben tomar en
cuenta los factores que pueden disminuir su proyeccion, tales como:
mano de obra, dinero, maquinas, materiales, administracién y otros;
conjunténdoles cuando tengan que formular planes, estrategias,
programas, politicas, procedimientos y normas alternativas.

5.7. ESTRATEGIAS

Las estrategias son programas generales de accién para el logro de los
objetivos amplios, que se dictan abarcando el campo general de accidn
tanto interno como externo y las influencias normales y esporadicas del
medio en que se desarrollan las actividades.

Las principales estrategias de una pequefia empresa implican objetivos,
el compromiso de recursos para lograr objetivos y las principales
politicas que serviran de guia para el uso de estos recursos.

Las politicas guian el pensamiento en la toma de decisiones y procuran
que se muevan dentro de ciertos parametros; las estrategias se refieren
a la direccién en que se deben aplicar los recursos humanos y materiales
con el propésito de aumentar la posibilidad de lograr objetivos
seleccionados.

58 OBJETIVOS

El proceso administrativo comienza con el establecimiento de objetivos
para la empresa y finaliza evaluando la forma como se logran.

Al establecer los objetivos es esencial hacerlo en la etapa inicial de la
planeacion.

Por consecuencia, se define “objetivo”.
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En el ambito administrativo, se encuentran una serie de términos que
son producto de la traduccion de un idioma a otro y que la necesidad o
cierta costumbre ha ubicado para su uso, dentro de la practica de la
administracion.

El término "Mision", se elimina con frecuencia en iglesias, gobierno y
operaciones militares para especificar objetivos practicos importantes.

El términc "Propésito”, se relaciona con la razdn de existencias de una
organizacion e indica lo que se quiere hacer 6 lograr.

El término "Blanco, meta y objetivo”, son sinénimos. Sin embargo, los
términos "Blanco y meta", se refieren al punio final de un programa que
inicialmente se expresa en forma cuantitativa.

El término "Objetivo”, también indica un punto final, pero se concentra en
toda la empresa. Su marco de referencia se puede expresar en términos
generales o especificos. ‘

Es decir que "meta”, es el fin al que se quiere llegar, “objetivo”, un punio
por conseguir. Por lo tanto en un recorrido hay objetivos primarios,
objetivos intermedios y objetivos finales o metas.

§.8.1 Criterios para la fijacion de objetivos

Los individuos responsables de! logro de un objetivo deben
participar en su fijacién, eflos conocen mejor la situacion y
disponen de informacion para saber cual es alcanzable.

Los gerentes de nivel mas allo, que han participado en la
fijacion de objetivos generales, tienen responsabilidad por los
objetivos derivados o de tipo inferior.

Los objetivos deben ser responsables y representar un desafio
para los miembros de la empresa.

Los objetivos deben de ser realistas en cuanto a las limitaciones
de los ambitos internos y externos y a las tendencias futuras.
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Se deben examinar los objetivos para las areas funcionales de
la empresa, a fin de verificar si hay correspondencia y
coordinacién entre ellas.

La gerencia debe actualizar y revisar los objetives, cuando
menos una vez por afio, sobre todo en lo que se refiere a
estrategias y programas de apoyo.

Los objetivos clave se deben enunciar en forma sencilla, para
que puedan entenderlos y recordarlos el personal responsable
de su ejecucion.

L.os objetivos deben ser innovadores.

§.8.2 Caracteristicas de los objetivos

Los objetivos tienen caracteristicas basicas como cualquier otro concepto
de tipo administrativo.

Ademas de ser evaluables, tienen una jerarquia y forman una red dentro
de la planeacion de la pequeiia empresa de igual forma, son muitiples y
pueden variar de corto a largo plazo.

5.8.3 Evaluacion de objetivos

Los objetivos de una pequefia empresa de sus divisiones y
departamentos, deben ser evaluables y apoyados en programas
administrativos; también deben contener informacidn suficiente y
necesaria para que los objetivos especificos se puedan juzgar con apoyo
a ciertos criterics.

Manejar objetivos que no sean evaluables es violar un importante
concepto administrativo, de eficiencita y economia en la operacion
organizacional.
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Con el avance cada vez mas grande de las técnicas de tipo
administrativo, aumenta también la necesidad de converiir objetivos
tradicionalmente establecidos en forma vaga, a una forma mas util de
rendimiento evaluable.

5.8.4 Jerarquia de objetivos

Los objetivos de la pequeia empresa se pueden estructurar conforme a
una jerarquia. Asi encontramos: objetivos generales, principal,
intermedio, departamental, de grupo, hasta llegar al objetivo individual.

Cada operacion fiene un objetivo especifico que debe encajar en el
objetivo final y contribuir a alcanzarlo, por tanto, no se debe emprender
ningdin trabaijo si no contribuye al objetivo general,

5.8.5 Red de objetivos

Los objetivos forman una red, ademas de una jerarquia. Si los objetivos
de un programa administrativo no estan relacionados entre si y no se
apoyan mutuamente, los objetivos generales tienden a perseguir metas
individuales que a menudo pueden en detrimento de la pequefia
empresa.

Consecuentemente, al elaborar programas especializados es importante
comprobar si estan enlazados y si forman una parte integral de!
programa total.

En un andlisis final, todos los programas contribuyen al logro del
programa total de administracion.

De igual forma, una red de programa regida por metas especificas, exige
la maxima cooperacion y coordinacion entre los gerentes; para que los
componentes se puedan engranar apropiadamente, deben considerar los
factores y el sistema de informacién gerencial.

Estos factores y muchos mas, refuerzan la necesidad de una red de
objetivos mutuamente sostenidos.
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5.8.6 Multiplicidad de objetivos

Toda empresa tiene mas de un objetivo. Los objetivos muiltiples son uno
6 mas para cada una de las areas funcionales de la empresa, por tanto,
es probable que en cada nivel funcional, los objetivos sean muitiples.

5.8.7 Objetivos a corto, mediano y largo plazo

Para que los objetivos miltiples sean reales, se deben vincular a los
planes de la empresa. Del mismo modo, los objetivos a corto, mediano y
largo plazo, se deben relacionar entre si.

Los objetivos a corto plazo son muy especificos y generalmente se
alcanzan en un aiio, mientras que los de mediano plazo se extienden en
un periodo de 2 a 4 aios. Los objetivos a largo plazo se extienden a 6
afios o mas.

Para que se logren los objetivos a largo plazo se deben relactonar con

las metas o plazos mas cortos. Es decir se necesita un plan maestro
para reunir los distintos objetivos cronoldgicos e impartirles * asistencia y
practibilidad.

La razén de fijar objetivos a corto y largo plazo es que ciertas partes de
un programa se debenlograr primero y constituyen un requisito previo
para la consecucién de otros objetivos.

5.8.8 Establecimiento de objetivos

El establecimiento de cobjetivos ejerce efecto en las personas y grupos,
dentro y fuera de la empresa.

Segin la escala, la escuela tradicional de la administracion, el Consejo
de Administracion y la Alta Gerencia, determinan [os objetivos generales
y prescriptivos de la empresa y las gerencia media e inferior fijan
objetivos compatibles y operacionales de nivel inferior.
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El resuitado final es un esfuerzo unificado dirigido hacia la consecucion
de los objetivos especificados por la empresa.

Aunque estos cbjetivos se dan a conocer a todos los miembros, muchas
veces las metas especificadas no son las metas reales. Los objetivos
reales son el resultado de presiones de grupos especificos, como
accionistas, acreedores, sindicatos, etc.

Para ser reaimente eficaz en la relacion de sus tareas, una gerencia
debe tomar en cuenta que la empresa tiene miiltiples objetivos. Los
gerentes tienen el reto de integrar esta dicotomia de objetivos generales
y especificos de la empresa, de forma que haya coordinacion y
coaperacién en ellas.

El resultado final de la infegracién acertada de estos tipos de objetivos
€s: economia y eficiencia de operacion.

El primer nivel de objetivos, esta constituido por las intenciones de la
empresa, cuyo propdsito es operar lucrativamente a largo plazo, para
beneficio de los accionistas.

Para lograr esta meta, la gerencia debe dirigir su atencion a los
siguientes objetivos:

e Objetivos sociales.

» Objetivos de servicio econdmico.

+ Objetivo de la empresa expuesto en forma general.
« Objetivo de supervivencia € incremento.

¢ Objetivo de grupos de personas.

s De gobierno.

5.9. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Es un método de evaluacion del desempefio que se utiliza también para
motivar personas, mediante un sistema de objetivos o propésitos
verificables que han sido jerarquizados de antemano.
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Los objetivos especificos de la empresa sean cuantitativos o cualitativos
" se pueden aplicar en el ambito faboral, integrandolos a un programa de
Administracién por Objetivos desde un punto de vista amplio.

Este programa se define como una forma eficaz de desempeiar las
funciones basicas de planeacion, organizacidn, direccion y control.

El autor Peter Drucker, se refiere a la administracion por objetivos como
una {écnica administrativa y afirma que se apoya en el concepto de
conducta y motivacion humana. ‘

Su principal éxito se apoya en metas personales para cada nivel de
jerarquia.

Su caracteristica distintiva es el énfasis en alcanzar los resultados
deseados. Debe tener el apoyo de alta gerencia. La participacion y apoyo
de un ejecutivo jefe es esencial adaptandose al estilo del liderazge de
ese ejecutivo.

En la administracion por objetivos cada uno de los miembros de la
empresa establece metddicamente y en forma conjunta los objetivos de
la empresa.

Cada miembro de la empresa establece conjuntamente los objetivos y
define, con ayuda de su superior, su ambito de responsabilidad, tratando
de expresar lo mas claro posible, los resultados esperados. Se
establecen medidas de rendimiento que sirven de guia para dirigir y
normar la evaluacion. ‘

En términos generales la administracion por objetivos consta de cuatro
pasos:
1.  Fijar Objetivos

Se identifican areas de resultados clave, junto con medidas de
rendimiento para cada una de estas areas, de tal modo que sirvan de
normas para evaluar los resultados.
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2. Desarrollar Planes de Accion

Se definen y se programan todas las actividades con fecha especifica
para alcanzar ciertos objetivos, estableciendo con ello una base para la
administracién por objetivos.

3. Realizar Revisiones Periodicas

Se establece un mecanismo de control para vigilar las actividades, con el
proposito de efeciuar revisiones periodicas, por medio de una
"refroalimentacion” de informacion.

4. Estimar el Rendimiento Anual

Se evallan los resultados usando un programa de estimacién anual de
rendimiento que sirva de apoyo para comenzar de nuevo el proceso dela
administracién por objetivos.

5.10 TOMA DE DECISIONES

Decision. Es una eleccidon que se hace entre dos o mas alternativas
disponibles.

La eleccion de !a mejor alternativa para alcanzar un objetivo, equivale
estrictamente hablando, a la toma de una decision.

Todos nos enfrentamos a decisiones en la vida diaria. Los
administradores practicos deben tomar un gran nimero de decisiones
todos los dias. No todas las decisiones tienen la misma importancia para
la empresa. Algunas afectan a gran numero de miembros de la empresa
y es muy costosa lievarlas a cabo. Otras son tal vez de poca importancia
y afectan un nimero pequefio de personas y s6lo tienen un efecto a corto
plazo.
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5.10.1 Tipos de decisiones

Las decisiones se clasifican por la cantidad de tiempo que un funcionario
debe invertir para tomarlas, por la proporcidon de la empresa que debera
ver implicada en ellas, y por la funciones organizacionales en las cuales
se enfocan. Sin embargo, se pueden clasificar en dos tipos basicos:

- Decisiones programadas.
- Decisiones no programadas.

Las Decisiones Programadas. Son de naturaleza repetitiva y rutinaria,
la empresa desarrolla por lo general procedimientos especificos para
manejarla. Una decision programada implica determinar la forma en que
los producios o servicios seran ordenados. Cuando un problema es
repetitivo y rutinario para la empresa, las decisiones modelo se toman
generalmenie como guias adminisirativas previamente establecidas.

Las Decisiones No Programables. Constituyen eventos (inicos y suelen
ser menos estructuradas que las decisiones programadas.

5.10.2 Responsabilidad en la Toma de Decisiones

En el ambito de una empresa se deben tomar diferentes tipos de
decisiones, por ejemplo: la forma de manufacturar un producto, 1a forma
de mantener la maquinaria, la forma de garantizar la calidad de!
producto, la forma de establecer relaciones ventajosas con la clientela.
Con esta gama tan amplia de decisiones ha sido necesario desarroilar
algin tipo de fundamento que sefiale quien tiene la responsabilidad de
tomar ciertas decisiones.

Un argumento que sirve de base para la toma de decisiones, se apoya
en los siguientes factores:

» Alcance de la decision que se debe tomar. Se refiere a la
proporcion del sistema administrativo total al que alcanzard ia
decision.
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+ Los niveles de la administracion. Se refieren simplemente a la
administracion de niveles inferiores o supervisores, [a de nivel medio o
jefes de departamento y la de nivel superior, es decir de gerentes o
directivos. :

El fundamento para sefalar quien tomara las decisiones es el siguiente:

Entre mas amplio sea el alcance de una decision, mayor sera el nivel del
funcionario que sea responsable de tomar esa decision.

Aun cuando un funcionario puede tener la responsabilidad de tomar una
decision en particular, no es necesario que tome esa decision, sin la
asistencia de los miembros de la empresa.

Puede solicitar ¢l consejo de otros funcionarios, subordinados o ambos
para tomar una decisién. Algunos funcionarios aconsejan que se formen
comités y que sean éstos quienes tomen ciertas decisiones.

El consenso es un método que los funcionarios pueden usar para hacer
que un grupo llegue a una decision en particular.

Es una forma de acuerdo sobre una decision convenida por todos los
individuos implicados en la foma de decisién.

Generalmente se llega a este consenso, después de una pesada
deliberacion y discusion por parte de todos los miembros del grupo, los
cuales pueden ser los funcionarios o una mezcla de ellos y de los
subordinados.

Las decisiones asi tomadas, tienen ventajas y desventajas: como ventaja
esta el hecho de involucrar varias cabezas y ademas el de que los
individuos tendran més probabilidad de comprometerse en la
implantacion de las decisiones si ayudaron a tomarlas.

La principal desventaja mediante este método es que la discusién
relacionada con la decisién es prolongada y costosa.
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5.11 ETAPAS DE LA PLANEACION

Politicas = Procedimientos — Programas - Presupuestos

5.11.1 Politicas

Son acuerdos generales que dirigen o canalizan el pensamiento y la
accion en ta toma de decisiones.

No todas las politicas son enunciadas expresamente, con frecuencia
quedan implicitas en las acciones de los administradores.

Las politicas limitan el area dentro de la cual se deben tomar las
decisiones y asegurar que sean coherentes con un objetivo y que
contribuyan a él.

Las politicas ayudan a percibir asuntos antes de que se conviertan en
problemas.

Debhen existir en todos los niveles de la adminigiracion y varian desde
mayores hasta departamentales.

Existen muchos tipos de politicas y dado que son guias, es necesario
que tengan cierta flexibilidad, pues de otra manera, serian reglas.

En una empresa, las politicas pueden surgir de cuatro maneras:

1.- Formuladas en forma expresa

2.- Por consulta

3.- Implicitas

4.- Impuestas desde el exterior de 1a empresa
Las politicas son un medio para fijar metas generales y alentar la
iniciativa, pero dentro de ciertos limites. Hacer que las politicas sean lo

suficientemente coherentes e integradas para lograr los objetivos es
dificil por varias razones:

- Porque aunque se definan las politicas por escrito, su
inferprefacion exacta es bastante dificil y padecen semanticas
diferentes.
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- La delegacion de autoridad que la politica pretende poner en
practica, conduce a través de su influencia descentralizada, a
una amplia pariicipacion en la elaboracion e interpretacion de
las directrices, con las variaciones del comportamiento de las
personas.

- No siempre es facil controlar las politicas, debido a que en
ocasiones pueden ser dificiles de identificar.
5.11.2. Procedimientos

Son secuencias cronoldgicas y ordenadas de ciertas acciones y
operaciones.

Algunos autores como Kaont'z y O’'Donnell, los consideran como un tipo
de plan que establece un meétodo requerido para el manejo de
actividades presentes y futuras, son mas que una guia para pensar, pues

detallan la forma en que se deben realizar ciertas actividades -

especificas, '

Al igual que otros factores de la planeacion, los procedimientos estan-

jerarquizados de acuerdo a su importancia; con frecuencia los
procedimientos abarcan diversos departamentos, secciones o unidades.

5.11.3. Programas

Son el conjunto de objetivos, politicas, procedimientos, asignaciones de
trabajo, etapas a seguir y recursos que se deben emplear, asi como otros
elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion. Se apoyan
en los presupuestos correspondientes.

Todos los programas exigen coordinacion y planeacion del tiempo,
puesto que las fallas en cualquiera de las partes de esta red de planes
de apoyo, significan un retraso para el programa principal, asi como
costos adicionales innecesarios y produccion de perdidas.

Un programa de cierta importancia rara vez se presenta solo, ya que es
parte de un complejo sistema de programas que depende de algunos de
ellos.
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5.11.4 Presupuestos

Esta técnica es un plan que comprende fodas las partes de las fases de
la actividad operativa de la empresa, se expresa en términos monetarios.

* Objetivos:

Establecer planes en términos cuantitativos y clasificarlos. Al reducir los
planes a términos numeéricos definidos, se establece un orden que
permite a los ejecuiivos responsables de la administracion, observar con
detalle que capital gastara quien; que gastos o unidades fisicas de
entrega a salida implican los mismos planes.

. Caijacteristicas:

El presupuesto muestra las siguientes particularidades que lo distinguen
de otras técnicas de planeacion y control, como se enumera a
continuacion:

- Es un esquema elaborado y ordenado sistematicamente.

- Es un plan expresado en términos cuantitativos.

- Se establece para toda la empresa.

- También se puede referir sélo a cada area funcional.

- Sudisefio comprende un tiempo determinado.

» Clasificacion de los presupuestos:

Los presupuestos se pueden dividir de acuerdo al nivel jerarquico para
su determinacién o la forma en que se calculen. De acuerdo al primer
criterio, podran ser: '

a) Estratégicos o Corporativos. Cuando se establecen en el mas
alto nivel jerarquico, determinando la asignacion de recursos.
Ejemplo: Presupuesto de resultados.
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b)

c)

Tacticos o Departamentales. Son formulados para cada una de
las dreas de actividad de la empresa. Ejemplo: Presupuesto de
ventas.

Operativos. Se calculan para secciones y/o departamentos.
Ejemplo: Presupuesto mensual de ventas, determinacion del
importe semanal de una némina.

De acuerdo al segundo criterio, tenemos:

Fijos ¢ rigidos. Cuando se estiman las diferentes cifras o
cantidades por aplicar coh apoyo en metas definidas de cierta
operacion, sin que se pueda variar dicha cantidad.

Flexibles. Se caracterizan por que las partidas varian de acuerdo
con los distintos factores que influyen en las operaciones,
adaptandose a las nuevas necesidades. Se tienen que hacer
nuevos calculos para determinar las desviaciones.

Por programas. Se calcula en apoyo a programas de trabajo u
operacién de cada area de la empresa, a fin de que la distribucion
0 asignacion de recursos se enfoque a las actividades que
pueden medir mayor beneficio.

La elaboracion de un presupuesio se hace a parlir de una red de
objetivos establecidos desde la direccion; se calcula de acuerdo a los
propésitos y datos numéricos de ejercicios anteriores:

a)
b)
c)

d)

Actita como medio de control para vigilar operaciones.
Determina, los limites y alcances de cada erogacion.

Determina, en los centros de responsabilidad, quiénes son
responsables de su uso y su aplicacién.

Origina la comprension razonable y clara de metas
organizacionales.

Muestra anticipadamente los gastos requeridos por las
actividades.

Reduce los costos, enviando compras inutiles y pérdida de
tiempo.
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5.12. ASPECTOS NECESARIOS EN LA FORMULACION DE
PRESUPUESTOS

Al elaborar o formular los presupuestos, es necesario tomar nota de los
siguientes aspectos:

+ Efectuar una revision constante de las cifras fijadas.

» |a estabilidad de! dinero dificil de precisar, sobre fodo para planes
a largo periodo.

« La necesaria libertad de accién a los dirigentes.
+ La manifestacion de limite y alcance en las cifras.

* En el apoyo del presupuesto en estimaciones se puede disimular
ciertas fallas.

5.13. IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS

La importancia de los presupuestos es definitiva e innegable desde el
momento en que los detalles de operacidn de estos mismos son mejor
conocidos tanto por el personal que habra de realizarlos, como por el
que habra de supervisar esa realizacion, a través del mismo
presupuesto. Todo esto implica la necesidad de mostrar al citado
personal cperativo sus deberes y responsabilidades con fodo el detalle
posible.

Sefialamos a continuacion algunos puntos de apoyo que resalten la
importancia de los presupuestos:

-» Miden el desempeiio de las unidades organizativas y provee
metas comparables en cada departamento, seccién o unidad de
la empresa. :

o Actian como estandares 0 paréametros de ejecucién en planes
expresados en moneda.

« Coordinan las actividades de los departamentos en forma
armonica y conjunta.
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La idea es dividir los programas en paquetes, compuestos de: metas,
actividades y recursos necesarios, después se calcula el costo de cada
paquete, desde cero.

Como esta idea se calculan nuevos costos para cada periodo y se evita
la practica de observar sélo los cambios en comparacién con periodos
anteriores de la practica comun.

5.14. NIVELES DE PLANEACION

Los tipos y niveles de la planeacion en una empresa estan apoyados en
los niveles de la administracion jerarguica y se clasifican como sigue:

+ Estratégico
o Tactico
¢ Operativo

Por lo general, la planeacién estratégica y la tactica son aplicables a la
alia y la media gerencia, respectivamente.

La gerencia baja se ocupa de la planeacién operativa.

El tipo de informacién que se proporciona a los gerentes, para la
planeacidon, es una funcion de! puesto que ocupa el gerente en la
jerarquia del sistema organizacional dentro de la empresa y, de las
actividades con que se relaciona la informacién misma.

A continuacion se expone cada uno de los niveles de la planeacion:

5.14.1 Planeacion Estratégica

Normalmente la dirige la alta gerencia, para abarcar un periodo largo (5 a
10 afos), y se puede emplear o enfocar con apoyo en una amplia gama
de informacién.

La finalidad de este tipo de planeacion es: establecer prioridades,
elaborar estrategias; iniciar programas y establecer politicas que rijan la
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adquisicion, el uso y la optimizacion de los recursos de la empresa para
alcanzar sus objetivos.

Ejemplo: Creacion de métodos de transporte mas eficiente por parte
de la empresa hacia los clientes.

Evaluacién de inversiones a largo plazo originales de la empresa.

5.14.2 Planeacidon Tactica

Tipica de la gerencia media. Abarca periodos relativamente cortos (2 a 3
anos), su funcién consiste en apoyar la planeacion estratégica general y
los planes estratégicos especificos para las areas funcionales de la
empresa.

También verifica la solidez de objetivos y estratégicas alternativas,
propone nuevas alternativas para su consideracion y revisa la coherencia
de asignaciones en los recursos especificos y en las estrategias ya
aprobadas.

Ejemplo: Determinacién de la carga apropiada de las maquinas y el
equipo, con fundamento en los prondsticos del mercado.

Embarque optimo de articulos ferminados entre las plantas y los
almacenes de la misma empresa.
5.14.3. Planeacion Operativa

Es responsabilidad de la baja gerencia. La constituyen las actividades de
planeacion estructural repetitivas y evaluables en resultados especificos.

En este nivel, gerentes de linea, jefes de departamento y capataces, se
dedican a planear su operacion por hora, dia, semana o por mes,

Los métodos de planeacidon en forma de normas y procedimientos
permiten evaluar la ejecucidn real en confrontacion con lo planeado.

La retroalimentacion de informacion esencial procede del nivel inferior y
mantiene informados sobre resultados a los superiores.
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Ejemplo: Elaborar estrategias para las negociaciones corrientes con los
sindicatos obreros.
5.15. TECNICAS DE PLANEACION

Son numerosas las técnicas de planeacién que se comentan en
administracién y algunos tipos de estas téchicas han sido y atn son un
medio importante de predecir resultados.

Los estudios recientes demuesfran que los modelos computados
matematicos desempefian una funcidn muy importante en la planeacién
a largo plazo.

Las técnicas de planeacion tendientes hacia una vision general son:

Modelos de Simulacion

Definen las relaciones matematicas entre los elementos de la estructura
financiera de una empresa, por medio de la simulacion de las relaciones
de causa y efecto, {(entrada-salida) que existen dentro de una empresa.

Modelos de Planeacion Empresarial

Consideran las operaciones generales o a una area especifica, dentro de
un marco matematico computado para elaborar planes a corto y a largo
plazo para responder a cuestiones de: “Que sucederia si...”.

5.16 ANALISIS DE INVERSION

Es un sistema de planeacion de la inversidn para analizar nuevas
oportunidades de inversién (producto ¢ servicio) durante todo un ciclo
vital.

Las técnicas que tienden a la probabilidad o hacia la planeacion para la
incertidumnbre son:
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Analisis de efectos cruzados. Esta técnica estima en
probabilidades cambiantes las interacciones entre una amplia serie
de eventos futuros posibles para sefialar las mas criticas.

Andlisis de riesgo. Reconoce que las decisiones acerca de la
planeacion se toman con informacién incompleta que puede ser
mejorada hasta cierto grado, sometiendo los riesgos de la
planeacién comercial a procedimientos de simulacion.

5.17 TEORIAS DE LA DECISION

Es util para reducir €l factor de incertidumbre en la planeacién, por medio
de la aplicacion de factores de probabilidad que permiten al planificador
seguir. la via Optima de entre foda una gama de aliernativas o una
ramificacion como la de un arbol.

Las técnicas de planeacidon que se apoyan principalmente en ias
matematicas y la estadistica para predecir hechos futuros son:
- Técnicas de Prondsticos

Grupo de procedimientos o sistemas cualifativos y cuantitativos para
relacionar los factores ambientales externos con los internos para
predecir ventas, utilidades, etc.

- Presupuesto de Capital

Es un proceso de evaluacién de proyectos de capital, es decir
simulacién, comparacién de sus tasas de rendimiento con el punto
maximo establecido por la empresa para estos tipos de proyectos.

- Planeacion de los Recursos Humanos

La tarea de pronosticar y planear el numero y el tipo idéneo de personal
en los lugares y tiempos apropiados para alcanzar los objetivos de {a
empresa.
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Por ltimo las técnicas de planeacion de tipo muy tradicional que
menciona en su obra el autor Agustin Reyes Ponce y que desde
entonces se han estado utilizando, sobre todo por su aplicacién practica
tan sencilla y que son también de un caracter muy general son:

Manuales

Son los documentos que contienen informacion basica e importante
sobre las estructura organizacional y administrativa de una empresa.

Por su contenido, los manuales pueden ser:
- De organizacion
- De politicas
-  De objetivos
- De procedimientos
- Deinduccion

Por su area de trabajo, los manuales pueden ser:

- Generales
- Departamentales
- Individuales (o de puestos)

Diagramas

Los diagramas son ia representacion grafica de un sistema, de un
proceso o de un programa de actividades.

Entre los mas usados tenemos:

-  Diagrama de organizacion u organigrama
- Diagrama de procesos

- Diagrama de flujo o fluxograma

-  Diagrama de Ganit
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6.1 DEFINICION DE ORGANIZACION

La organizacién es un proceso encaminado a lograr un fin, mismo que
fue previamente fijado por la planeaciéon. De este trabajo se derivan las
diversas actividades y recursos necesarios para alcanzar los resultados
deseados.

Asi se proporciona una base para los esfuerzos de la pequena empresa
y los planes tienen significado para cada uno de los miembros. La
ofganizacion redne 1os recursos en una forma ordenada y da un arreglo a
los recursos humanos. En un modelo aceptable para que puedan
desempeiar las actividades requeridas.

La planeacion y la organizacion son funciones preejecutivas. Mediante
ellas, no se logra materiaimente el objetivo, sino que pone en orden los
esfuerzos y formula la estructura adecuada y la posicion relativa de las
actividades que habran de desarrollar. La organizacién relaciona entre si
las actividades necesarias y dispone quien debe desempenarlas, es
decir, une a los individuos en tareas interrelacionadas.

La organizacion ayuda a suministrar los medios para hacer que los
recursos humanos trabajen unidos en forma eficiente hacia el logro de
los objetivos especificos. Organizar trae como consecuencia una
estructura que debe considerarse como marco que encierra e integra las
diversas funciones de acuerdo al modelo determinado por los dirigentes,
el cuat sugiere orden, arreglo y relacion armoénica.

La palabra organizacion viene de! griego “organon”, que significa:
instrumento. De hecho la organizacién nos da el instrumento.

Organismo implica necesariamente:

a) Partes y funciones diversas. Ningdn organismo tiene partes
tdénticas, ni de igual funcionamiento.

b) Unidad funcional. Esas partes diversas, con todo, tienen un fin
comun e idéntico.
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¢) Coordinacion. Precisamente para lograr ese fin, cada una pone
una accion distinta, pero complementaria de las demas; obran en
vista del fin comin y ayudan a las demas a constituirse y
ordenarse conforme a una teleologia especifica.

Existen diversos criterios sobre el concepto de organizacion; sin
embargo, la mayoria de los autores modernos la interpretan como un
proceso mediante el cual, partiendo de la especializacidn y division del
trabaje, agrupan y asighan funciones a unidades especificas e
interrelacionadas por lineas de mando, comunicacién y jerarquia para
contribuir al logro de los objetivos comunes a un grupo de personas y
empresas.

Terry G.R,

"Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr el
objetivo y es una indicacion en la autoridad y responsabilidad asignadas
a las personas que tienen a su cargo la egjecucion de las funciones
respectivas”.

Reyes Ponce A.

"Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiates y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su arménica eficiencia dentro
de los planes y objetivos seialados”.

Henry Fayol.

“La organizacion consiste en establecer una estructura para el cuerpo
social con una unidad de mando, una clara definicion de las
responsabilidades, con procedimientos de decision establecidos,
basados en una rigurosa seleccién y una gran capacitacion de los
dirigentes.”
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Definicion propia.

“La organizacidén es una técnica de estructuracion para las relaciones
que existen entre diferentes niveles jerarquicos, tanto de los recursos
humanos y sus actividades con elementos materiales de la empresa, con
el fin de lograr la eficiencia en sus planes, objetivos y metas
establecidas”.

6.2 OBJETIVO DE LA ORGANIZACION

Ei objetivo de la organizacion es hacer que cada uno de los miembros
conozcan qué actividades son las que va a ejecutar. Cuando la
asignacion es definida, el logro del objetivo puede concentrarse en él, y
existe el minimo de malas interpretaciones y de confusiones respecto a
quien es el que va hacer que cosa. Es mas, pueden fijarse las relaciones
de trabajo dentro de una pequefia empresa dada. Cada persona
informacion respecto al lugar en donde encaja en la estructura organica,
conoce sus relaciones, a quien debe recurrir para supervision y, también
con sus subordinados de quienes puede depender para la ejecucion de
las actividades.

6.3 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La organizacion por ser el elemento final del aspecto tedrico, recoge,
complementa y lleva hasta sus dltimos detalles todo lo que la prevision y
la ptaneacion han senalado respecto a como debe ser una empresa.

Constituye el punto de enlace entre los aspectos tedricos, que Urwick
lama de mecanica administrativa, y los aspectos practicos, que el mismo
autor conoce bajo la denominacion de dinamica: entre “lo que debe ser” y
“lo que es”.

De ahi muchos al hacer el estudio de la organizacién, prolongan su
campo hasta los aspectos que corresponden a la integracién:
reclutamiento, seleccidn, infroduccién y aun desarrollo de los
trabajadores y jefes.
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El confundir la organizacion con la integracion, presenta el peligro de
mezclar la feoria con la practica, de que se pierdan de vista las metas,
haciendo bajar el nivel técnico de la administracion, en vez de presionar
para que la realidad se acomode a lo que “deberia ser”.

La empresa requiere constantemente tomar en cuenta 10s elementos
humanos y materiales de que se pueda disponer, para adaptarse a ellos;
debe precisar primero ¢émo deberia ser nuestra organizacion, y después
integrar Esta, como resulte mas conveniente, de acuerdo con los
elementos de que disponemos, pero sin perder de vista aquello a que
debemos atender.

6.4 EXPLICACION DE ORGANIZACION
a) Laorganizacion se refiere a estructurar,

b) Se refiere a ¢como deben ser las funciones, jerarquias y
acftividades.

¢) Se refiere siempre a funciones, niveles o actividades que
estan por estructurarse.

d) La organizacién constituye el dafo final del aspecto estatico
o de mecanica. Nos dice en concreto como y quién va a
hacer cada cosa (esto Ultimo, en el sentido de qué puesto; no
precisamente de qué persona), y como lo va a hacer. Cuando
la organizacidn esta terminada, sélo resta “actuar’,
integrando, dirigiendo y controlando, todo lo cual pertenece
ya a la dinamica.

6.5 TEORIAS SOBRE ORGANIZACION

Las tres teorias que existen sobre organizacion que generalimente se
reconocen son:
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1) La Clasica
2) La Neoclasica

3) La Moderna (Contemporanea).

1) La Teoria Clasica. Es la forma mas antigua que se reconoce sobre
teoria de la organizacion, la que postula una estructura formal de
organizacion,

Sus principales conceptos implicaban la existencia de una burocracia
altamente estructurada (en donde la autoridad estaba basada en el
puesto), la puesta en practica de la administracion cientifica (a través de
la cudl el trabajador obtiene mayor retribucion econdmica mediante una
mayor productividad) y la teoria administrativa (principios amplios
aplicados a los niveles superiores de la administracion general). F.W.
Taylor fue un teédrico clasico y algunas personas lo consideran el
fundador de la administracion cientifica. Fue él quien postuld el concepto
de que los salarios mas elevados propiciaban mayores niveles de
productividad y, por ello, mayores ingresos para los empleados. Iniciador
de los estudios de tiempos y movimientos, propuso un sistema de
supervision con base a las capacidades.

2) La Teoria Neoclasica. Reflegja las influencias de los conductistas y
de la revolucion industrial. Esta teoria rechaza aquella que indica que un
aumento en el pago es en si mismo es un estimulo suficiente para
optimizar la productividad y reconoce a la empresa como un sistema
social en el que algunos factores emocionales (como el orgullo y la
satisfaccion del trabajo propio, condiciones ¢ relaciones pfacenteras de
trabajo, un sentimiento de pertenecer y contribuir a la empresa) tiene un
efecto notabie sobre la confinuidad de la eficiencia en la empresa.
Basicamente, los neoclasicos colocan a las relaciones humanas a la par
de la productividad.
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3) Teoria Moderna (contemporanea) de Organizacién. Combina
pensamientos tanto clasicos como neoclasicos. Visualiza a la empresa
como un sistema integral que tiene elementos caracteristicos (es decir,

personas, relaciones formales ¢ informales, un medio ambiente fisico,

metas y una red de comunicacién) y afirma que un cambio en una parte
afecta la operacion de las otras.

6.6 PRINCIPIOS DE ORGANIZACION
1.  Principio de la Espebializacién

Cuanto mas se divide el frabajo, dedicando a un frabajador a una
actividad mas limitada y concreta, se obtiene, de suyo, mayor eficiencia,
precision y destreza,

La division del trabajo no es sino el medio para obtener una mayor
especializacion y, con ella, mayor precision, profundidad de
conocimientos, destreza y perfeccion de cada una de las personas
dedicadas a cada funcion.

La especializacion solo es Util cuando se tiene un conocimiento general
del campo del que dicha especializacion es parte; de lo contrario se
desconocen las relaciones de la actividad propia con las demas, con
~mengua en la eficiencia.

La especializacién tiene como [limites los que impone la naturaleza
humana del trabajo cuando no se reconocen, facilmente se llega a una
superespecializacién, que produce monotonia, o lesiona la dignidad
humana del trabajador, reduciéndolo a2 una mera maquina o parte
mecanica de un sistema.

2.  Principio de la Unidad de Mando

Para cada funcién debe existir un solo jefe. Este principio establece la
necesidad de que cada subordinado no reciba érdenes sobre una misma
materia de dos personas distintas. Esto es esencial para el orden y la
eficiencia que elige la empresa: Nadie puede servir a dos sefiores.
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Un cuerpo con dos cabezas, dice Urwick, es tan monstruoso en o
administrativo, como un cuerpo humano con dos cabezas en lo biologico.

3.  Principio del Equilibrio de Autoridad - Responsabilidad

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponda af jefe de
cada nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad
correspondiente a aquella.

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va en la
misma linea, pero de abajo hacia arriba. Cada nivel jerarquico debe tener
sefialado el grado de responsabilidad que en la funcion de la linea
respectiva corresponde a cada jefe.

La autoridad sin responsabilidad trastorna gravemente la empresa.

Un jefe que recibe la responsabilidad de realizar ciertas funciones, debe
estar dotado de la autoridad para poder decidir en aquelio que le ha sido
encomendado como responsabilidad suya.

4. Principio del Equilibrio de Direccién - Control

“A cada grado de delegacion debe corresponder el establecimiento de
los controles adecuados, para asegurar la unidad de mando”.

La administracion no puede existir "sin alguna delegacion’, ya que ella
consiste en “hacer a fravés de otros”. Se delega autoridad
correlativamente a la responsabilidad comunicada. -

Los planes generales del confrol final y concentrado de los resultados,
deben reservarse siempre al delegante, en fanto que al delegado
corresponde formular, dentro de esos planes basicos, los secundarios y
operar los controles hasta su concentracion. Las funciones de los
elementos de organizacidn, integracion y direccion, se delegan mas o
menos, segun las circunstancias.
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6.7 REGLAS SOBRE LA DIVISION DE FUNCIONES

1.

Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden
realizar, debe hacerse, ante todo, una lista escrita de todas
las funciones que para esa empresa se consideren, deben
establecerse en el primer nivel jerarquico. La lista debe ser
lo mas amplia que sea posible.

Deben definirse en forma sencilla, o precisarse al menos,
cada una de las funciones listadas.

Para cada una de las funciones del primer nivel se procede

de idéntica manear, hasta establecer fodas las funciones que
deben existir en el segundo nivel jerarquico dentro de cada
departamento o division.

Se repite en forma identica esta operacion, hasta alcanzar los
ultimos niveles dentro de cada uno de los departamentos y
agotar todas las funciones que se desean analizar.

Cuando se fiene una division funcional tedrica, se retnen las
funciones obtenidas en unidades concretas de organizacién,
atendiendo al niimero, calidad, preparacion, experiencia, etc.,
de las personas de que podemos disponer.

La forma de consignar esta departamentalizacion concreta
suele ser doble:

a) Se aconseja que se haga una cara de
organizacion sehalando a cada persona los
diversos titulos que le correspondan por las
distintas funciones que asume.

b) Otros aconsejan que se conserve la carta de
organizacién estructurada con las funciones que
deben existir, separadas en los cuadros y niveles
que les correspondan, cuidando tan solo de
colocar en cada cuadro, debajo del nombre de la
funcion, el de la persona que se encargue de ella,
aunque dicho nombre aparezca repetido en dos o
tres cuadros, e inclusive en dos 6 mas niveles.
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En toda empresa las funciones basicas son cuatro. Mercadotecnia,
Produccion, Finanzas y Recursos Humanos.

6.8 UNIDADES DE ORGANIZACION

Se forman agrupando las funciones en cada linea basica, de acuerdo
con fres criterios practicos principales:

a) El trabaijo que se debe hacer.
b) Las personas concretas de que se puede disponer; y
¢) Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar.
Estos grupos se consideran:
1.- Division, en el primer nivel jerarquico.
2.- Departamento, en el segundo.
3.- Seccidén, en el tercero.
4. - Grupo y subgrupos, en el cuarto.
5.- Unidad y subunidades, en el quinto.
El orden y aun las denominaciones, cambian de empresa a empresa. La

mas usual es la denominacién de departamentos, que se dividen en
secciones.

6.9 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL
Organizacion Formal.

Es un mecanismo o estructura que permite a las personas laborar
conjuntamente en una forma eficiente.

Si se toma en consideracion que la suma total de esfuerzo de las
personas cuando estan organizadas serd mayor a la suma de los
esfuerzos individuales cuando no estan organizados, puede establecerse
que ta empresa es necesaria cuando dos o mas personas trabajan
conjuntamente.
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Cada miembro dentro de la empresa formal puede contribuir en forma
mas eficiente con su trabajo para la consecucion del objetivo primordial,
si conoce especificamente cual es el trabajo que va a administrar, quién
lo va a ayudar, a quién debe reportar y qué miembros pertenecen a su
grupo de irabajo.

» Henry Fayol dice: "Organizar una empresa es proveeria de todo lo que
es util para su funcionamienio: materias, herramientas, capital y
personal’.

« Mooney y Riley dicen que: “Organizacién, en el sentido formal,
significa orden, y su corolario, un procedimiento ordenado y organizado”

« H.Koontz y €. OiDonnell afirman al respecto: La organizacion se
considera aqui como un establecimiento de relaciones de autoridad con
medidas encaminadas a lograr una Coordinacion estructural, tanto
horizontal como verical, entre los cargos a quienes se han asignado
tareas especializadas para la consecucién de los objetivos de la
empresa. '

La organizacion formal de la empresa tiene como propdsitos generales
los siguientes:

1.  Permitir al administrador o ejecutivo profesional la
consecucion de los objetivos primordiales de la empresa en
12 forma mas eficiente y con el minimo de esfuerzo, a través
de un grupo de trabajo, con una fuerza dirigida.

2.  Eliminar duplicidad de trabajo.

3.  Asignar a cada miembro de la empresa una responsabilidad y
autoridad para la ejecucion eficiente de sus tareas o©
actividades.

4.  Una excelente organizacion permite el establecimiento de
canales de comunicacién adecuados para que las politicas u
objetivos establecidos se logren en forma mas eficiente,
hasta en los niveles mas bajos de la empresa.
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]

La organizacion formal €s un elemento de la administracion que tiene por
objeto agrupar e identificar las tareas y trabajos a desarroliarse dentro de
la empresa, a través de definir y delegar la responsabilidad y autoridad
adecuada a todos los miembros que la integran, estableciendo una
cadena de mando y los més apropiados canales de comunicacion.

Todo esto estructurado y encaminado hacia la obtencion de los objetivos
de la empresa en la forma mas eficiente y con el minimo de esfuerzo.

Organizacion Informal

Se refiere a los aspectos del sistema que no estan formalmente
planeados sino que surgen de manera espontanea de las actividades e
interacciones de los participantes.

Las relaciones informales son vitales para el funcionamiento efectivo de
la pequefia empresa. Con frecuencia los grupos desarrollan medios
espontaneos e informales para manejar aclividades importantes que
contribuyen al desempefio total. Con frecuencia, la organizacion formal
es lenta en responder a las fuerzas externas asi como los cambios
tecnolégicos, por lo que se desarrollan relaciones informales para
manejar estos nuevos problemas. De esta manera la organizacion
informal puede ser adaptable y sirve para realizar funciones nuevas, que
no estan prescritas de forma adecuada por la estructura formal.

Por otro lado, existen situaciones en las cuales la organizacién informal
debe operar para determinar {os objetivos, cuando los grupos de trabajo
disminuyen su ritmo o sabotean la produccion.

Las “organizacicnes informales” podrian conceptuarse como redes de
alianzas o esferas de influencia, que existen aunque no se hayan tomado
en cuenta en el organigrama formal.

Las organizaciones informales tienen sus propias reglas y tradiciones,
que nunca se consignan por escrito.

Las organizaciones de este tipo tienen sus objetivos, que pueden estar
en contraposicién con los objetivos de la empresa, o bien estar de
acuerdo con ellos.
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La organizacion informal es la resultante de las relaciones individuales y
colectivas de los individuos ante la organizacion formal.

La organizacién informal se puede observar en cinco niveles diferentes.

1.  La organizacién informal total, considerada como un sistema
de grupos relacionados entre si.

2. La organizacion informal, constituida en grupos mayores de
opinion o de presidén sobre algin aspecto particular de la
politica de la empresa.

3.  Grupos informales fundados en la similitud de labores y
relacionados mas o menos intimamente, ejemplo: camarilias
¢ palomillas.

4, Grupos pequefios de 3 y 4 personas relacionadas
intimamente, y miembros a su vez de camarillas o palomillas.

5. individuos aislados que raramente participan en actividades
sociales.

Elementos de la Organizacion

Al inicio de cualquier actividad, hay que organizarse, determinando
primeramente, el objetivo a alcanzar y luego determinar los recursos con
los que se cuenta para liegar a la consecucién de nuestro objetivo,
.analizandolos y determinando la capacidad de estos. Los elementos de
la organizacion son:

( Humanos
Funcionales  {
| Tecnolégicos

[ Espacio
Estructurales 1
| Tecnolégicos
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1. Funcionales. Son aquelios mediante los cuales se tienen que lograr
los objetivos de la pequeiia empresa y constituyen la concurrencia de
recursos humanos y tecnolégicos con capacidad y propiedades
complementarias pero con problemas propios que dificultan la actividad
de organizar.

El personal no se desprende de sus normas, actividades, personalidad,
por el sélo hecho de integrar a una pequefia empresa, la manera en que
la gente ordena sus necesidades sociales y fisiologicas determinan su
personalidad, su modo de sus caracteristicas fisicas y por el ambiente
cultural en que se sitae.

2. Tecnolégicos. Es necesario estudiar los métodos mas faciles y
rapidos para realizar cada una de las tareas y que estas se hagan con
eficiencia, asi como de los recursos materiales empleados.

3. Estructurales. Son aquellos elementos que proporcionan el marco
dentro del cual deben actuar los elementos funcionales, y son el espacio
y el tiempo.

El espacio, delimita el ambiente dentro del cual tienen que lograrse los
objetivos de una empresa, a los fines de una actividad. Se refiere
principalmente a las caracteristicas ambientales en que se piensan
realizar los objetivos de la empresa (ruido, iluminacion, ventilacién,
comodidad, contaminacion, etc.).

El tiempo, delimita el periodo dentro del cual deben lograrse los objetivos
de la pequefa empresa, o cumplirse una operacion determinada, asi
como la oportunidad de las labores, pues en ocasiones las
caracteristicas propias de estas requieren de la oportunidad al
realizarlas; se tiene que hacer toma de inventarios en fechas
predeterminadas. '

El Proceso de Organizacion

El proceso de organizacién ha tenido cambios violentos en los Ultimos
anos, tanto las teorias c¢omo los disefios de organizacion son
actualmente diferentes a lo gue fueron hace pocos afios.
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6.10. SISTEMAS DE ORGANIZACION

Son las diversas combinaciones estables de la divisién de funciones y la
autoridad, a través de las cuales se realiza la organizacion. Se expresan
en las cartas o graficas de organizacién, y se complementan con los
Andlisis de puestos.

Una vez que se ha establecido la estructura de organizacién, se deben
definir claramente las areas (y subareas) de actlividad, los niveles de
autoridad y las responsabilidades.

Aun dentro de esta estructura se debe permitir la iniciativa. La buena
administracién permite que los empleados (v los administradores)
crezcan en la empresa de acuerdo a sus capacidades individuales.

Esto es un activo valioso para una empresa en tanio que los talentos
individuales contribuyen al crecimiento de la organizacion. Cuando los
trabajadores sienten que son simples peones en un tablero, se reduce su
animo y su eficiencia en el trabajo y la empresa pierde los beneficios que
pudiera haber obtenido de sus empleados si esos sentimientos no
hubieran existido.

Por ello, la comunicacién tiene gran importancia en la estructura de la
empresa. Un flujo uniforme y en dos sentidos (de la administracion hacia
los empleados y viceversa) asegura el funcionamiento eficiente a través
de retroatimentacion, sugerencias e inconformidades.

Especializacion y Divisién del Trabajo

La mayoria de las empresas estén interesadas en crear o proporcionar
aigo para uso de otros. Por tanto, en todo organismo existen actividades
fundamentales que deben realizarse (mercadotecnia, produccion
compras, etc.). El término se aplica comunmente a cada una de estas
principales divisiones; a su vez, cada una de ellas estd basicamente
departamentatizada.
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Al aumentar las actividades de una empresa o cuando se diversifica su

accion, sera necesario distribuir dichas actividades entre las personas

idoneas delegandose con toda claridad y precision la responsabilidad y
dotandoles de la autoridad correspondiente para su ejecucion.

Esia decision de dividir el trabajo da inicio a uno de los principios de la
administracion y punto de partida de toda organizacion compleja, aunque
no es facil lograrlo.

De ahi que la division del trabajo, requiere que las diferentes
operaciones se organicen de tal manera que haya posibilidades de
asignarlas al personal, y es necesario que se establezcan normas de
actuacion para las distintas personas o unidades administrativas que
intervienen en la organizacién, a fin de mantener uniformidad en las
decisiones.

Jerarquias

El administrar implica necesariamente, establecer que la autoridad y la
responsabilidad deben fluir en linea vertical directa del nivel mas alio de
la empresa hasta los niveles inferiores. Establecer la estructura
jerarquica de Ja organizacién se refiere a la division vertical de autoridad
y responsabilidad, y a la asignacion de distintas obligaciones a lo largo
de la cadena jerarquica. Se hace hincapié en las relaciones superior -
subordinados.

La mayoria de los organigramas indican los niveles jerarquicos y son
complementarios al concepto de unidad de mando en el que cada
subordinado tiene s6lo un superior.

Funciones

Dentro de la pequeina empresa, las funciones son el agrupamiento de las
principales unidades de trabajo, es decir, la reunidn légica y armonica de
actividades afines.

La funcién es una actividad para conducir, guiar, dirigir o desarroliar una
organizacion hacia el cumplimiento con éxito de los objetivos.
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La empresa es un agrupamiento de actividades necesarias
(mercadotecnia, produccion, compras, crédito y cobranzas, etc), para
llevar a cabo los planes a través de éstas, definiendo las relaciones
jerarquicas entre los jefes y subordinados. Puede pensarse en ella como
en una estructura dentro de la cual se desarrolla el trabajo de las
empresas, la direccion y las demas actividades.

Esta estructura da una idea de orden, de artticulaciones, de
comunicaciones, de jerarquias y acciones coordinadas bajo un concepto
de sistemas, pero con una patticularidad: se desarrollan todas en forma
dinamica, pues cubren trabajo humano, el cual produce nuevas
situaciones, lo que da origen a una reorganizacion, aumentando asi el
funcionamiento de las relaciones humanas.

Autoridad, Obligacién y Responsabilidad

Significa que si a los gerentes, jefes, supervisores, se les da la
responsabilidad de realizar una tarea determinada, debe darseles
también la autoridad correspondiente para llevaria a cabo.

La autoridad es el derecho a exigir de los subordinados con base en el
puesto format y el control sobre las recompensas y castigos.

Este tipo de autoridad es impersonal y se deriva del puesto y no del
individuo.

La organizacion (accouniabitity-contabilidad) muestra el trabajo asignado
a un puesto, y pueden ser mentales o fisicas para desempefiar una
farea.

Las obligaciones deben definirse claramente, e implica lo que debe
hacerse en cada puesto.

La responsabilidad, se relaciona con el flujo de autoridad y obligaciones,
y el subordinado tiene la obligacién de realizar su responsabilidad y
ejerce la autoridad en los términos de las politicas establecidas.
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Tramo de Control

Se refiere al nimero de subordinados que pueda manejar un supervisor
de manera eficiente, y se relaciona de manera estrecha con la estructura
jerarquica y {a departamentalizacién. Implicito en el tramo de coniroles
estd la necesidad de la coordinacién por parte del superior de las
actividades de los subordinados. Este hace hincapié en las relaciones
superior - subordinado, que permiten la integracion sistematica de las
actividades.

Delegacion

Las decisiones en la empresa se deben tomar a tan bajo nivel como sea
posible. Asi, la alta gerencia no debe tomar decisiones sobre cuestiones
de rutina que pueda manejar bien la supervision de primera linea.

Se entiende por delegar a la accién de dar a ofra persona nuestra
autoridad y responsabilidad, para que haga nuestras veces.

En la practica ningun jefe lo hace todo por si mismo, sino que delega en
otros su autoridad y su responsabilidad.

Centralizacion y Descentralizacion

La centralizacion y descentralizacion no son tipos de organizacién, sino
prolongaciones de la delegacion.

a) La Centralizacién. Se entiende ésta a la concentracion de
autoridad en un nivel jerarquico particular, con el fin de reunir en
una sola persona o cargo el poder de tomar las decisiones
importantes, también como la reserva sistematica y constante de
fa autoridad en puntos centrales dentro de la organizacion.

Asimismo, se habla de centralizacibn como un aspecto
administrativo referido a la retencidn o delegacion de autoridad y
dispersién o contratacion de autoridad en la toma de decisiones.

128




Capitulo seis Organizacion

b) La Descentralizacion. Esta accion refleja una especie filoséfica
de organizacién y administracion y obliga a saber con detalles que
decisiones y aclividades se llevaran a cabo en otros niveles
superiores de la organizacion y cuales deberan permanecer en los
niveles superiores, .asi como disefiar politicas para orientar la
toma de decisiones, seleccionar y capacitar a los ¢colaboradores y
establecer los registros y controles adecuados.

Por ello, la descentralizacion puede afectar sustancialmente a
toda la empresa; hay que tomar en cuenta al descentralizar que
ésta no significa la entrega total de la autoridad; ni por el contrario,
controlar el retiro absoluto de ellas. Al delegar la estrategia
sefalara como, qué y cuando se descentraliza y sobre todo a
quién se le da las facultades descentralizadas.

6.11 LINEA Y ASESORIA

A medida que las pequefias empresas se hicieron mas complejas, fue
necesario infegrar al personal con conocimientos y funciones
especializadas. Esto requirié de modificacidén en los concepto sobre la
estructura y jerarquia, unidad de mando, autoridad y responsabilidad.

Los conceptos de linea y asesoria se pueden concebir, en buena parte,
COMO UN COMPromiso necesario en términos de otros principios clasicos.

La organizacién de linea esia investida por la fuente primaria de
autoridad y desempefia la funcién principal de la organizacién; el
personal asesor ayuda y apoya al de la linea. El personal asesor es una
ayuda para el ejecutivo, una extension de su personalidad. A través de
este personal especializado, que le informa directamente, es posible
lograr conocimientos sin sacrificar la funcion coordinadora del gjecutivo.

6.12 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

En este punto se atenderan las relaciones que deben existir entre las
actividades y dérganos de una empresa.

129




Capituto seis Organizacién

Las estructuras organizacionales son elementos de autoridad formal,
pues se fijan en el derecho que tiene un funcionario por su nivel
jerarquico de exigir el cumplimiento responsable de los deberes a un
colaborador directo o de aceptar el colaborador las decisiones que por
funcién o especializacion haya tomado su superior.

Las estructuras organizacionales son las diversas combinaciones de la
division de funciones y la autoridad, a través de 1as cuales se realiza la
organizacion. Se expresan en graficas de relaciones de personal u
organigramas, y se complementan con los analisis de puestos.

Existen tres estructuras organizacionales basicas, a las cuales se
anaden otros nuevos disenos y que son:

a) Lineal
b) Funcional
¢) Linea y Asesoria

Lineal

Es en el que se concentra la autoridad en una sola persona, ya sea
propietario, gerente o director; es decir, el jefe toma todas las funciones y
todas las responsabilidades del mando. De esta manera €l jefe proyecta
y distribuye el trabajo y los subalternos deben ejecutarlo siguiendo
estrictamente las instrucciones dadas.

La organizacién lineal se fundamenta mas en la autoridad vy
responsabilidad que en la naturaleza de las habilidades, y se ejerce
cuando la autoridad llega directamente de un nivel superior y donde cada
subordinado es responsable sola ante su superior jerarquico; es decir,
que siempre hay un supervisor que con autoridad dirige a un
subordinado y contintia el mando por escalas ininterrumpidas.

Sus ventajas:

a) Es sencillo y ciara.

b) Se establece una disciplina laboral.

c) Se facilita la rapidez de accion.

d)  No hay conflicto de autoridad ni fuga de responsabilidad.
e) Es mas facil y util en la pequena empresa.
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Sus desventajas:

a) Se carece de especializacion.

b)  Poco flexible para futuras expansiones.

c) Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe
coordinar.

d) Los jefes siempre estan cargados de trabajo, sobre todo de
detailes.

e) La organizacién descansa en hombres y al perderse uno de
estos se producen frastornos administrativos.

f)  Se propicia la arbitrariedad del jefe porque absorbe toda la
responsabilidad y autoridad.

Funcional

Se basa en la naturaleza de las actividades a realizar, se organiza
especificamente por departamentos o secciones, basandose en los
principios de la divisidn del trabajo de las labores de una empresa y
aprovecha fa preparacion y las aptitudes profesionales del personal en
donde puedan rendir mejor.

La organizacion funcional se aplica particularmente en medianos y
grandes ceniros de trabajo, en donde al frente de cada departamento
esta un jefe que tiene a su cargo una funcién determinada y como
superior de todos los jefes, esta un director o gerente que coordina las
tareas de aquéllos, conforme al pensamiento y propésitos de la empresa.

El origen de este sistema se le debe a Frederick W. Taylor, pionero de la
administracién cientifica, quien observo que en el sistema de
organizacién denominado lineal o militar carecia de ta especializacién,
por lo que habia la necesidad de tener un mayordomo o superintendente
que tuviera conocimiento de ocho campos:

a) Tomar tiempos y determinar costos.
b) Hacer tarjetas de instruccion.
¢) Establecer itinerarios de trabajo.
d) Vigilar la disciplina del taller.
e) Cuidar el abastecimiento oportuno de materiales.
f) Dar adiestramiento.
g) Llevar ! control de la calidad.
h} Cuidar el mantenimiento y la reparacion.
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Taylor sefialaba que este mayordomo seria propiamente un jefe superior,
el cual tendria bajo su mando a ocho especialistas, jefaturando las ocho
especialidades que él proponia. Cada uno de estos jefes especializados
tendria autoridad sobre el personal de su unidad.

Sus ventajas:

s Aumenta la capacidad y eficiencia de los jefes por la
especializacion.

+ Permite separar las actividades en sus elementos mas simples.

e Existe la posibilidad de rapida adaptacion en casos de . cambios
de procesos.

Sus desventajas:

los aspectos que no son comunes.

*

Se duptica el mando y genera las fugas de responsabilidad.

Se reduce la iniciativa para acciongs comunes.

Existen quebrantamientos de disciplina y numerosos conflictos.

Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.

Linea y asesoria

Este tipo de organizacion se deriva del lineal, en cuanto a que cada uno
de los trabajadores, empleados, vendedores, etc., rinden cuentas en un
solo supervisor en cada caso, con la modalidad de que la organizacion
de linea y asesoria existen especialistas que hacen las veces de
asesores de la direccion en aspectos concretos y determinados.
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Esto no debe confundirse con que la autoridad se comparta, puesto que
unica y exclusivamente los asesores ayudan con sus consejos u
opiniones y no pueden dar 6rdenes, ya que éstas provienen de linea.

Este tipo de organizacion trata de aprovechar las ventajas y evitar las
desventajas de las anteriores estructuras, para ello:

a) De la organizacion lineal conserva la autoridad vy
responsabilidad integramente a través de un solo jefe para
cada funcion.

b) Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio
técnico de un cuerpo de especialistas para cada funcién, por
ejemplo: especialistas en control de calidad, especialistas en
relaciones indusitriales, etc.

Es el sistema mas seguido actualmente, sobre todo por las grandes
empresas. Todo el secreto de su Exito, parece depender que se precise
lo que significa “asesoramiento y servicio”.
Un cuerpo asesora cuando:

a) Investiga permanentemente qué puede mejorarse o inovarse.

b) Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto.

¢)  Sugiere los planes concretos y detallados a la gerencia, hasta
obtener su plena aprobacion.

d) Obtiene la aceptacién y colaboracién de los jefes de linea, a
base de convencimiento.

e) Instruye para la implantacion de los nuevos sistemas, y ayuda
a establecerlos.

f) Resueive cualquier duda o problema que se puedan
presentar en su operacion, sobre todo al principio.

g) Revisa permanentemente los resultados, para estar siempre
en condiciones de hacer ofra vez sugerencias de mejoras.
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Sus ventajas:

a) Estabasada en la especializacién planeada.

b) Proporciona a la direccion y a los jefes conocimientos
especializados.

¢)  Mayor oportunidad de ascenso para el personal capaz, pues
hay necesidad de puestos de responsabilidad.

d) Pemmite la especializacion de Ios cuerpos asesores ya la
mismo tiempo se mantiene el principio de responsabilidad.

e) El aumento de eficiencia en las operaciones compensa el
costo adicional de este tipo de organizacién.

Sus desventajas:

a) Puede haber confusion en funciones y posiciones de los
asesores en relacién a los supervisores de linea, a menos
que los organigramas y el manual de organizacién indiquen
las funciones.

b} Los asesores pueden ser poco ¢ nada efectivos por falta de
autoridad ai realizar su labor 0 apoyo en la aplicacién de sus
recomendaciones.

¢) La incapacidad de comprender los puntos de vista

respectivos puede causar roces entre jefes de linea vy
asesores.

6.13 SISTEMA DE ORGANIZACION DE COMITES O CONSEJOS

Es el que somete las disposiciones que van a dictarse, al acuerdo de
cuerpos de individuos a cuyo cargo estan la direccion, la administracién
o la vigilancia de una empresa ¢ institucion. Estos cuerpos comparten la
responsabilidad de las drdenes ya que Estas se dictan conforme al
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acuerdo que se toma por mayoria de votos de sus miembros.

6.13.1 Concepto de Comité

Koontz y OiDonnel

“Comité es un grupo de personas al cual le es encomendada una materia
administrafiva”.

Reyes Ponce

“‘Comité es un conjunto de personas que se relnen para deliberar,
decidir o ejecutar en comun y en forma coordinada, algan acto o funcién’.
6.13.2 Clasificacion

1.  Comité Directivo

Cuerpo que representa a los accionistas de una empresa para estudiar y
resolver los asuntos de la misma, de acuerdo con sus estatutos.

2. Comité Ejecutivo

Cuerpo que por lo regular nombra el comité directivo para gue realice los
acuerdos que toma; es decir, son los que se integran para impulsar y
cuidar de que se lleve a cabo alguna funcion. La eficiencia de esa
ejecucién exige que se responsabilice a personas fisicas por cada parte
de la accidn, y que quede al jefe de! mismo comité, o a éste en pleno, la
revision, Coordinacién € impulsion de la actividad individual.

3. Comité de Vigilancia

Cuerpo de confianza cuyos miembros designan un gerente o una
asamblea para verificar o inspeccionar las labores de funcionarios o
empleados de una empresa.
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4. Comité Consultivo

Cuerpo de técnicos-especialistas que emite dictdmenes sobre los
asuntos que son consultados por jefes, autoridades o consejos directivos
o ejecutivos. Estos consejos consultivos no tienen por lo regular
responsabilidad en las decisiones que tomen los directivos o ejecutivos,

5. Comité Deliberativo

Tienen como finalidad limitar la autoridad de algin funcionario, al
exigirse que, en determinado tipo de actividades, se requiere la mayoria
de los votos de los integrantes del comité, para que un asunto se
considere resuelto.

Relacion entre los diversos tipos de Comités o Consejos

Las funciones de estos consejos pueden ser independientes o
coordinadas. Por lo general, los comités directivos son los supremos en
estos tipos de organizacion, y a ellos estan subordinados los ejecutivos y
los de vigilancia.

Los comités consultivos dependen indistintamente de los directivos o de
los ejecutivos.

Ventajas de la Organizacion por Comité

1.- Pemmite la participacion de varias personas en la realizacién
de la politica del negocio y de las decisiones de
funcionamiento.

2.- Eil Comité esta compuesto por personas que mas farde
tendran la responsabilidad directa de la realizacion del
frabajo.

3.~ Las decisiones tomadas por un comité evitan el elemento
personal que esta siempre unido a la decision tomada por
una sola persona,
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Desventajas de la Estructura por Comité

1.- Varias personas tardan mas tiempo en tomar una decision
que una sola.

2- A no ser que el presidente mantenga un orden
preesiablecido, es probable que se pierda el tiempo en
discusiones.

Fines del Empleo de los Comités.

a) Contar con un grupo que ayude a la deliberacion que
conduce a llegar a una decision.

b)  Limitar la auforidad.

¢)  Representar los intereses de los diversos grupos de una
empresa.

d) Coordinar mejor planes y politicas.
e)  Transmitir informacion.
f Consofidar la autoridad.

a}  Moflivar a los funcionarios inferiores a la mayor participacion
en las tareas administrativas, etc.

Requisitos para el buen funcionamiento de los Comités.
1)  Deben justificar su costo;
2)  Deben aplicarse los principios de accién efectiva de grupo;

3) Las reuniones del comité no deben ser obstaculizadas por
dificultades de procedimiento;

4) Solamente se deben seleccionar para su discusion en el
comité los temas que se que se pueden manejar mejor por
grupos que por individuos.
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6.14 El DISENO DE LA ORGANIZACION

Al establecer un sistema de la organizacion deberan observarse los
siguientes aspectos:

a)

b)

Tipo de empresa. Es decir, determina el ramo de actividad a
que se dedica: industrial, comercial y de servicios.

Volumen de operaciones. Consiste en determinar los
hechos y operacicnes de la empresa, para conocer su

complejidad.

Expansion e influencia territorial de sus actividades.

Consiste en determinar la magnitud en cuanto a
desconcentracién territorial de las operaciones de |la
empresa.

Es conveniente analizar detalladamente los aspectos siguientes:

a)

b)

¢)

d)

Conocer el objetivo de la empresa.' Hay que conocer y
enfender los objetivos para que la empresa esté acorde con
el trabajo que se ejecuta y poder lograr eficaces fines.

Enumerar las actividades a realizar. Es basico que las
actividades que se consideran necesarias para lograr los
objetivos fijados, se descompongan de tal manera que se
asigne a una persona a esa actividad.

Dividir tales actividades. Después de determinar las
unidades minimas éstas se dividirAn para formar unidades,
secciones, efc.

Asignar personal capacitado. Al determinar las
obligaciones, requisitos y las especificaciones, debera
determinarse quien efectuara el trabajo; la persona debera
apegarse a las necesidades del puesto.
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e)

Determinar 1a actividad que corresponda a cada puesto.
Para responsabilizar a una persona hay que determinar
claramente las funciones que le correspondan asi como
delegarle autoridad de manera eficiente y equilibrada a las
funciones que su labor requiera.

Ya que la base de la organizacion la forman el trabajo, el personal y el
puesto, para proponer una estructura adecuada, se deberan tener
presentes las actividades que se realizaran. La determinaciéon del
sistema de organizacién comprenderéa dos etapas:

La primera. Se refiere a la forma que adoptara la estructura
organica de la empresa. Como ya se menciono, existen varios
tipos de estructuras (lineal), funcional, linea y asesoria, bajo las
cuales podria configurarse una empresa.

La segunda. Esta etapa, consiste en determinar el grado en
que deberan desdoblarse y crearse departamentos diferentes,
dependiendo principalmente del recurso financiero, la creacion
de una nueva gerencia, implica asignarle un determinado
nimero de subordinados, .por tanto, implica también costos
extras y esos deberdn estudiarse detalladamente,
comparandolos contra los beneficios.

Se denomina "Departamentalizaciéon" al agrupamiento de
funciones de la estructura organica de una empresa. Como los
agrupamientos pueden deberse a una variedad de aspectos, las
empresas por lo comuin seleccionan uno de los varios métodos
para llevar a cabo la departamentalizacion. La seleccion final
depende del tipe de actividad desarrollada, de sus objetivos y
de las relaciones de cada departamento con los objetivos de la
empresa.

Los métodos mas utilizados para el agrupamiento del trabajo en los
departamentos o funciones son los siguientes:
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a)

b)

d)

Organizacioén

Funcional. Este tipo de agrupamiento se hace de acuerdo a
las actividades principales de la empresa; por ejemplo;
produccion, mercadotecnia, finanzas, personal, etc. Por lo
comun este metodo se utiliza en los niveles mas altos de las
empresas pero fambién aparece a otros niveles.

Por producto. Consiste en organizar la departamentalizacién
al rededor de determinados productos o lineas de productos.
Su veniaja principal es que cuando se combina con un
sistema de conirol puede dar una base para evaluar el
desarrollo de grupos especializados.

Territorial o Geografica. Consiste en dividir el trabajo en
departamentos que representan localidades o© areas
geograficas. Se emplea cuando las actividades no son
susceptibles de agruparse por funcidn u otros conceptos
debido a su dispersion este método es utilizado por io comun
en los niveles intermedios de la estructura organica de la
empresa, en el caso de la funcidn de comercializacion en:
zona centro, zona sur, zona norte, etc.

Por servicio al cliente. Es un meétodo cuya forma a sido
dictada por factores del ambiente exterior. Si los clientes
esperan que existan ciertos departamentos, las empresas
deben crearlos para satisfacer este requerimiento. Por
ejemplo, en tiendas de ropa, habra los siguientes
deparstamentos: damas, nifios, caballeros, eic.

Por equipos y procesos. Es una variante de método por
productos. En este caso, la departamentalizacion se basa
usualmente alrededor de una maquina o de un grupo de
equipos interrelacionados. Se refiere a las diversas etapas de
fabricacion de un producio, en una fabrica de zapalos se
crearon departamentos de acuerdo al proceso de fabricacion:
cortado, cocido, engomado, etc.
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6.15 DEFINICION DE ORGANIGRAMA

Un organigrama presenta en forma grafica las principales funciones y
lineas de autoridad de una empresa en un momento dado. Existen
diversos criterios para fijar €l nombre con que se designan las graficas
en las que se representa la estructura de una empresa. Recibe los
nombres de cartas de organizacion, organigramas u organogramas.

Goémez Ceja G.

"Una grafica que muestra la estructura organica interna de la
organizacion formal de una empresa, sus relaciones, sus niveles de
jerarquia y las principales funciones que se desarrollan".

Definicion propia:

"Es una representacion grafica de las relaciones entre funciones y los
~ canales de autoridad y responsabilidad mostrando las relaciones entre
los individuos y departamentos”.

Pasos para elaborar un organigrama:
a) Elaborar una lista de funciones y subfunciones probables
b) Compararla con una lista de comprobacién
¢) Prepara cuadros o plantillas
d) Confeccionar el organigréma

Lista de comprobacion. Consiste en dar respuesta a una serie de
interrogantes tales como:.

- ¢Es necesaria la funcién para la organizacion?

- ¢ Describir Ia funcién y subfunciones principales?
- ¢ En qué nivel debe colocarse la funcion?

- &A qué funcion debera informar esta?

+ ¢ Qué funciones debera informar esta?
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Contenido. Todo organigrama debe contener los siguientes datos: titulo
0 descripcion condensada de las actividades, fecha de formulacion,
nombre de quien lo elabord, aprobacion, explicacion de lineas y simbolos
especiales.

6.16 TIPO DE ORGANIGRAMAS

Los organigramas pueden ser clasificados en tres tipos, de acuerdo con
su:

1. Contenido
2. Ambito de aplicacion
3. Presentacion

Por su contenido se dividen en:

- Estructurales.Tienen por objeto la representacién de los
organos que integran la empresa.

- Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica, ademas de los
érganos las funciones principales que realizan éstos.

- De integracion de puestos. Sefialan en cada empresa, los -
diferentes puestos establecidos asi como el nimero de puestos
existentes y requeridos.

Por su ambito de aplicacion:

- Generales. Representa Unicamente los érganos principales de la
empresa y sus interrelaciones.

- Especificos. Ofrecen mayor detalle sobre determinados
aspectos de la organizacién de una unidad o drea de fa empresa.
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Por su presentacion se dividen en:

Vertical. Es el que muestra la jerarquia organica en sus
diferentes niveles desde el mas alto al mas inferior,

. Horizontal. Se aprecia y se interpreta de izquierda a derecha
mas bien que de arriba hacia abajo.

- Mixtos. Se representa la estructura de una empresa utilizando
combinaciones verticales y horizontales.

- De bloque. Tienen la particularidad de representar un mayor
niimero de unidades en espacios reducidos.

- Circular. £n que se sitia al ejecutivo en el centro de un circulo
con lineas horizontales de la grafica vertical formando una serie
de circulos concéntricos alrededor del ejecutivo jefe.

Ejemplos de organigramas de acuerdo a su clasificacion

DISPOSICION DEL ORGANIGRAMA VERTICAL PARA
EVITAR LA TRIANGULACIGN

GERENTE GENERAL I

!
L [ 1

[ Jefe Comercia) j [ Jufe de Fibrlca —J [ Centratoe _J

Jufs Almacenas

Encargido Seccién Encuigado Seccién
Pransa Pransa
Encucgado Secclkn | Encargads Seccidn
Fintusa Finturd

Encargado Seccidn Encargado Sesciénm
Despuche I—- Paspacho

J

i
il
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Estos Gtiles instrumentos de organizacién nos revelan:
1.- La divisién de funciones
2.- Los niveles jerarquicos
3.- Las lineas de autoridad y responsabilidad
4.- Los canales formales de la comunicacion
5.- La naturaleza lineal o staff del departamento
6.- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

7.- Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la
empresa y en cada departamento ¢ seccion.
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Ventajas de su uso:

1.-
2.-

3.-
4.-

Obliga a las autoridades a aclarar sus ideas.

Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las
relaciones de trabajo en la empresa, mejor de lo que podria
hacerse por medio de una larga descripcion.

Muestra quién depende de quién.

Indica algunas de las peculiaridades imporiantes de la
estructura de una empresa sus puntos fuertes y débiles.

Sirve como historia de los cambios, instrumento de
ensefanza y medio de informacion al publico acerca de las
relaciones de trabajo de la empresa.

Se uliliza como guia para planear una expansion, al estudiar
los cambios que se propongan en la reorganizacion, al hacer
planes a corto y largo plazo, y al formular el plan ideal.

Conviene a {oda clase de empresas: a las grandes y a las
pequefias, a los negocios en desarrollo o en declinacién, y a
los que inician. Aun en las pequenas empresas es necesario
dibujar y exponer los organigramas para que todos los
empleados puedan conocer la forma en que se han asignado
los diferentes deberes y actividades, y puedan ver en dénde
encajan en fa organizacion, ya que si bien no estan incluidos
porque el organigrama se realiza a partir de los puestos
superiores, cuando menos sabran a la orden de que inspector
trabajan y por consiguiente podran observar la relacion que
guardan sus grupos con el resto de la empresa.

Es indispensable conocer la organizacion de una empresa
por parte de los ejecutivos, pues a veces éstos tienen una
vaga nocién de sus relaciones interiores y saben muy poco
de como esta dividida su organizacion.
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Desventajas de su uso:

1.-  Nomuestra mas que las relaciones formales.

2.- Indica qué relaciones se supone que existen y no
necesariamente las relaciones reales.

3.-  No muestra la tegiéon de relaciones informales que existen
enire los jefes, que suelen ser numerosas y a menudo mas
importantes que las relaciones formales (las relaciones
informales pueden ser tales que, por ejemplo, un hombre
tenga mas de un superior o que la supervision no la ejerza el
superior inmediato, sino €l personal staff del departamento).

4.- Imponen una rigidez innecesaria.

5.- Son estaticas, mientras que las organizaciones _que
representan esian cambiando siempre .y por esta razdn
pueden volverse obsoletas rapidamente, a menos que se
actualicen con regularidad y frecuencia.

Contenido:

1.- Titulos de descripcién condensada de las actividades. Esto
incluye generalmente el nombre de la empresa y la actividad
que se defina.

2.-  Nombre del funcionario que formulo las cartas.

3.- Fecha de Formutacion.

4.- Aprobacion (del presidente, vicepresidente ejecutivo, consejo
de organizacién, etc.)

5.-

Leyenda, o sea explicacion de lineas y simbolos especiales.

Requisitos de la Carta de Organizacion:

a)
b)

Los organigramas deben ser muy claros.

Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los
trabajadores o empleados. Los organigramas representan la
estructura del cuerpo administrativo.
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¢)  Los organigramas deben contener nombres de funciones y no
de personas.

d) Los organigramas no pueden representar un numero muy
grande de elementos de organizacién.

Por su amplitud y debido a la complejidad de las empresas, en la
actualidad se han subdividido en dos tipos:

a) Organigramas maestros

Estos muesfran la estructura completa, dando a simple de vista un
panorama de todas las relaciones entre los depariamentos o
componentes principales.

b) Organigramas suplementarios

Estos muestran un sclo departamento o uno de los componentes
principales y ofrecen detalles sobre relaciones, autoridades y
obligaciones de ese departamento.

Es conveniente tener en cada departamento un organigrama maestro y
uno suplementario del propio departamento. Esto permite aclarar y poner
de relieve el trabajo en cada departamento y difundir el conocimiento
sobre la esfructura organica y su utitidad en la empresa.

6.17 EL MANUAL DE ORGANIZACION

Un manual de organizacién complementa con mas detalle la informacion
que bosqueja un organigrama. Los manuales de organizacion exponen
con detalle la estructura de la empresa y sefialan los puestos y la
relacion que existe entre ellos, explican la estructura funcional, los
grados de autoridad y responsabilidad, los canales de comunicacion,
coordinacién y las actividades de los 6rganos de la empresa.
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Ei manual, preparado adecuadamente, ofrece completa informacion
sobre los asuntos correspondientes a cada puesto, y permite conocer y
entender mejor los requisitos, las limitaciones y las relaciones entre unos
y ofros elementos del mismo puesto y con los demas de empresa.

Tipos de manuales de organizacion

a) Manuales Generales de Organizacién. Son aquellos que
abarcan toda la empresa.

b) Manuales Especificos. Son los que se ocupan de una
funcién o unidad administrativa en particular.

Contenido de un Manual de Organizacion

El contenido de los manuaies de organizacién varia ampliamente; sin
embargo, hay dos herramientas de analisis organizacional que se
incluyen en casi todos los manuales, la descripcion de puestos y los
organigramas.

La combinacién de estos instrumentos muestran las lineas de autoridad y
obligacién, las principales funciones de cada puestio, Ilas
responsabilidades y autoridad para cada puesto y las interrelaciones
primordiales entre las posiciones clave. Ademas los manuales de
organizacion suelen incluir la enunciacion de los objetivos de la empresa.

Enire los puntos mas importanies que contiene un manual de
organizacién se encuentran los siguientes:

1. Presentacion o identificacion
2. Indice o contenido

3. Prologo o introduccién

4, Directorio

5. Antecedentes histéricos

6. Objetivo
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7. Estructura organica
8. Organigrama

9. Estructura funciona

|14

CARTA DE DISTRIBUCION DE TRABAJO

Sirve para analizar {as labores de grupos pequeifios {entre ¢inco y quince
personas) cuyas labores estan intima y normalmente relacionadas. Sirve
también para explicar cdmo esta distribuido el trabajo y las relaciones
que existen dentro del grupo, respecto del mismo.

Como se formula

a)
b)

c)

€)

Se forma una lista de deberes o aclividades que
corresponden a cada persona.

Se hace una lista de las grandes funciones que corresponden
a ese grupo o seccion.

Se vacian, fanto la lista de actividades o funciones genéricas,
como las de los deberes de cada uno de los miembros que
forman el grupo, cuidando de clasificar los deberes de cada
individuo dentro de los cuadros que se refieren a la funcién o
actividad general respectiva, colocando en la columna
correspondiente diente el nimero de horas semanales de
cada uno.

Se suman las horas.

Se procede al analisis del cuadro con el fin de determinar lo
que puede cambiarse o mejorarse.

Con los cambios que se sugieran, se hace una nueva caria
de distribucién.

" Rodriguez Valencia “La Empresa ¢Como Administrarla?, P. 197-214.
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INVESTIGACION

Este estudio se basa en la investigacion de tipo administrativo, siendo
una técnica que nos permite obtener datos e informacion necesaria para
la aplicacion de una auditoria administrativa.

Para este esludio fue analizada la empresa Riverdi, S.A., quien
proporciond la informacion necesaria y que a continuacion se describe:

Tipo de servicio: Sector Comercial - Restaurante

Giro: Servicios Profesionales de Alimentos para Banquetes
y Comedores

Nombre: Riverdi, S.A,

Antecedentes:

Hace 18 afnos la familia Rivera se dedicaba a la preparacion de
alimentos y reposteria fina para familiares, vecinos y amigoes, con el
fiempo fue creciendo su demanda, lo cual decidieron abrir un pequefio
negocio dedicado a servicios profesionales de alimentos para banquetes
y comedores, viendo sus necesidades de espacio deciden rentar un
inmueble para poder ofrecer sus servicios, el cual ahora se encuentra
ubicado at sur de la Ciudad de México.

Nuestra experiencia en el mercado de servicios de alimentos cuenta con
la calidad y eficiencia de productos y servicios brindando la seguridad y
tranquilidad a nuestros clientes, ya que se apegan estrictamente a las
Normas de Sanidad e Higiene, segln lo establecido por la Norma Gficial
Mexicana, en el manejo de los alimentos.
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Detectando la necesidad e importancia de la venta de alimentos a
oficinas, bancos, instifuciones, empresas, negocios, etc., amplian su
servicio dando “servicio a domicilio”, con el propésito de cubrir un
mayor mercado. :

Lo cuai incrementan su capital y rentabilidad, es asi como surge la razdn
social denominada “RIVERDI, S.A.”, siendo su objetive principal el de
brindar un servicio profesional de alimentos para banquetes y
comedores, iniciandose en el mes de diciembre de 1985, fecha en que
se constituye como una sociedad anénima por el grupo familiar de
accionistas, todos ellos mexicanos, con el propdsito de brindar el mejor
servicio dedicado a este giro, tanto a empresas, industrias, instituciones,
comercios, sindicatos, etc.

A continuacién se hace la descripcion de las actividades de cada
departamento que forman parte de la empresa Riverdi, S.A.
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DEPARTAMENTO DE VENTAS

Este departamento se considera como uno de los mas importantes de la
empresa ya que debe manienerse en forma eficiente para lograr sus
ventas como objetivo principal, lo cual dependera del servicio de los
alimentos que se ofrecen en los distintos tipos de banquetes y
comedores, tfeniendo una fuerza de ventas asi como la responsabilidad
de una comercializacion, considerando los siguientes puntos:

* Asignar costos de ventas a cada vendedor por areas o por
delegacion hablando del Distrito Federal.

‘e Crear paquetes y tarifas para eventos promocionales.

» Tener siempre organizado un directorio de clientes a fin de
tenerios informados a través de fax, teléfono, correo electronico,
etc.

* Supervisar la presentacion del personal de ventas.

» Organizar un registro de clientes potenciales a través de formas

especiales, en las cuales se registren las visitas de los
vendedores.

» Presentar un reporte de gastos que realizan los vendedores para
realizar un diagnostico semanal, quincenal y mensual.

» Buscar nueves mercados potenciales.

¢ Investigar a la competencia para estar a la vanguardia y competir
en el mercado ofreciendo buenos servicios con precios y calidad.

o Esforzarse por recuperar a los clientes que se hayan perdido.

+ Participar en todos aquelios eventos de caracter empresarial,
industrial y gubernamental, con el fin de captar negocios para
nuestra pequena empresa.
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Venta por area Geografica.
La venta por area geografica es la asignacion del territorio al vendedor.

Este debera investigar el area en cuestion a nuestros servicios para
saber si ha sido trabajada por otro vendedor, por otro competidor y ; Qué
ofrece? creando un archivo que contenga la informacién relativa al area
territorial o geografica asignada y llevar a cabo un proyecto de frecuencia
de visitas por semana.

Visitas a empresas.

Consiste en determinar un nimero de visitas con frecuencia de 5 veces
por mes, con ¢l propésito de tener un registro de cada una de las
empresas, organizaciones, dependencias, etc., visitadas, con los
siguientes datos:

- Nombre .. |

- Escolaridad

- Direccion

- Delegacién

- Teléfono

- Fax

- Nombre de la persona que autoriza

- Giro, efc.

Esto garantiza la captacion de una mayor clientela y el crecimiento de
nuestra empresa.
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DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS.

Este departamento esta dedicado a la preparacion de los alimentos vy
bebidas.

A continuacién se describen los diferentes tipos de platillos que suelen
aparecer en un menu.

Entremes. Es el predmbulo de la comida, consi$tente en cualquiera de
los manjares que se ponen en las mesas para que sirvan de botana
mientras se sirven los platos o antes de la comida.

Durante los banquetes se acostumbra a servir entremés en forma
individual, aunque en algunas ocasiones se sirven en los platos de
donde el propio comensal se puede servir.

También se acostumbra servir carnes frias, tales como jamén, queso de
puerco, pastel de pollo, salami, saichichon, mortadela, et¢. Pueden
servirse aceitunas, canapés, esparragos, sardinas, etc.

Es recomendable no perder de vista que el entremés es en poca
cantidad llevando una atractiva presentacion para causar una buena
impresion,

Sopas y cremas. Se sirven al principio de la comida; se pueden tomar a
medio dia o por la noche exclusivamente.

Para las cremas se utilizan como base la leche y la harina de trigo o
maicena, también con champinones, apio, chicharo, papa, calabazas,
esparragos, espinacas, frijoles, ete.

Las cremas suelen servirse con trocitos de pan tostado de galleta propia
para la crema que se llama ostion, se recomienda no sacar el cuchardn
muy lleno, y se debera escurrir en el borde de la sopera para que caiga
dentro de [a misma.

Pastas. Al referirnos a las pastas equivale evocar a ltalia y a su cocina,
puesto que, aln cuando la cocina ltaliana no consta exclusivamente de
pastas, podemos afirmar que las pastas proceden de Halia.
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Normas elementales para cocinar las pastas:

1. Debera tenerse cuidado de que no se peguen entre si, y de que estén
al punto o al dente, como dicen los ltalianos.

2. La pasta debera echarse en el agua paulatinamente.

3. Se debera mover {a pasta de vez en cuando durante la coccidn con
una cuchara de madera para que no se amontone.

4. El tiempo de coccion lo determina el propio cocinero.

5. Una vez que la pasta esté cocida, se debera echar un chorro de aceite
de olivo en el recipiente.

6. Es importante que la pasta se escurra para eliminar el agua.

7. Cuando se utilizan fas pastas en ensaladas, es conveniente lavarlas
en agua fria.

8. Tratandose de platos calientes, se suele echar el queso rallado a la
pasta, antes de la salsa, y el complemento.

Pescados. Designamos con aste nombre a todos los peces comestibles,
ya sean de agua salada o dulce. Los pescados son de gran riqueza
alimenticia ya que contienan proteinas, vitaminas y minerales.

Mariscos. Designamos con este nombre a todos los alimentos que
produce el mar, a excepcién de los pescados. Los animales en cuestion
son invertebrados y perienecen a la familia de los crustaceos a la de los
moluscos,

Huevos. El huevo es un importante elemento para e! arte culinario, por

su bajo costo.
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Ensaladas. Un platillo fuerte se suele servir acompafiado de una
ensalada, deben prepararse a base de hortalizas aderezadas con sal y
aceite, 0 bien con algln dressing o salsa especial, de Jo cual depende en
gran parte el éxito de la misma,

Clasificacion de ensaladas:

Ensalada mixta Ensalada valenciana

Ensalada espanola

Ensalada napolitana

Ensalada de pepino Ensalada de alcachofas

a la vinagreta

Ensalada rusa - ensalada de queso con
toronja -

Carnes. Existe una gran variedad de carnes ricas en albominoides,
fosfatos y hierro.

Volanteria y caza. Esta seccion juega un papel muy importante en el
arte culinario en virtud de que las aves se prestan para confeccionar una
variedad amplia de piatillos.

Las aves se dividen en:

Aves de Corral
- pollo

- pato

- pavo

Aves de casa

- faisan

- codorniz

- perdiz

- paloma torcaz

157




Caso practico
L

Quesos. El queso tiene un valor especial en la alimentacién, porque
suministra muchos elementos nutritivos indispensables particularmente
el calcio.

Clastficacién de quesos:

Existe una gran variedad de quesos, elaborados con leche, ya sea de
vaca, cabra, oveja, venado.

Por su consistencia, se pueden distinguir en 4 tipos:
Quesos frescos: Fro Mage Frias, Epeisequark, quueso crema.
Quesos blandos:  Came Mbert, Limburger y brinza.
Quesos semi duros: Gouada, Estilton, Fontina y otros semejantes.

Quesos duros: Parmesano, Emmentat y Sbrins, estos quesos
por ser muy duros se-emplean para rayar.

El cuando y el como servir el queso es de gran impartancia para e Chef

en virtud de que sus combinaciones con diversos alimentos, permiten
servirlo a toda hora, por ejemplo para postres, tarta de quark, etc.

Salsas y dressings

Se define a la salsa como la composicion o0 mezcla de varias substancias
comestibles desleidas, que se hace para aderezar o condimentar la
comida. Se puede considerar que las salsas y dressings son un
elemento clave del arte culinario, en virtud de que permiten aumentar la
variedad de sabores de las ensaladas o carnes.

A continuacién mencionamos una gran variedad de salsas:

- Bechamel

- Inglesa

- Chaeaubriand
- Chantilli
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- Mayonesa

- Maitred "hotel
- Boracha

- Chile pasilla
- salsa Maggi

Dressings

A confinuacion tenemos las siguientes dressings:

1. ltaliano

2. Frances
3. Vinagreta
4. Roqueford

Para la preparacion de los alimentos y bebidas debemos contar con los

alimenios necesarios, como son;

- Café - huevo

- Agua - cereales
- Leche - jugos

- Refrescos - tortillas
- Pan - frutas

- Chocolate - frijoles
- Mantequilla - aceites
- Gelatinas - verduras
- Mermelada - fés

- Yoghurt

Y para las bebidas se debe tener:

-refrescos -vodka

-ViNos -saborizantes
-rones -hielo

-tequilas -agua mineral
-whisky -agua quina, etc.
- brandy

sal
harinas
azucar
miel,
especies
pastas
ensaladas
carne
legumbres

- enlatados

- queso

- aceites de olivo
- pescado

- mayonesa

- Marscos

- mostaza

- salsas

- catsup, eic.
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Con el objetivo de que el encargado de alimentos y bebidas logre la
oportuna adquisicion de estos, debe planear y organizar con gportunidad
la compra de los mismos, asi como cuando almacenar y cuando no,
considerando las temporadas o ciclos de los alimentos y bebidas, que
estan sujetos a fendmenos meteoroldgicos.

Para el buen funcionamiento del departamento en cuestion, debemos
considerar los siguientes puntos:

a. Compras

Es la responsabilidad del jefe de este departamento la planeacion,
organizacion y evaluacidon de los alimentos y bebidas, asi como la
compra de los multiples articulos necesarios para los banquetes y
comedores,

b. Recepcion

El comprador se encarga también de la recepcion de los alimentos y
bebidas verificando que cada articulo recibido sea de la calidad
requerida y que los articulos estén completos por lo que después de
verificar que el precio de los articulos sea el cotizado, firmara la factura
procediendo a registrar la recepcion de los articulos en una hoja
especial.

¢. Almacenamiento

Los alimentos y bebidas requieren un tratamiento especial para su
conservacion por la cual se deben almacenar en forma adecuada, ya que
ciertos articulos requieren de lugares seco, tales como los productos
lacteos, y por otro lado los productos que requieren de refrigeracion y
congelacién.

Los vinos y licores también requieren de su inclinacidén en lugares secos
Y OSCUros para su conservacion.
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Todos ellos se encuentran bajo la supervision del responsable del
almaceén, asi como quien los almacena adecuadamente y considerar ias
fechas de caducidad de estos.

d. Distribucion

Para la distribucion de los productos el jefe o encargado del
depariamento debe autorizar la entrada y salida de los productos, por
medio de una requisicion del area solicitante, la cual debe estar
autorizada.

¢, Contratacion

Una vez que el cliente toma la decisiéon respeto a la fecha y hora
adecuada se llega a un acuerdo dando toda la informacion necesaria;

- Mend

- Precio

- Disposicién de las mesas

- Numero de personas esperadas.

El contrato lo firma el cliente por duplicado, conservando una copia y
dando un anticipo, el original es archivado para que posteriormente sea
entregado al cliente y una vez que haya sido liquidado el resto del total
del precio pactado.

f. Servicio

Con base en el menu se obtiene la informacion relativa al tipo de servicio
y nimero de personas a las hay que atender, lo cual permite conocer el
numero de meseros que se van a necesitar.

El capitan de meseros verifica todos los detalles, incluyendo el menu,
vinos, licores, flores, manteies, vajillas, etc.

Asi mismo actia como anfitrion del lugar que a asignado la empresa,
organizacion, institucién, dependencia al instalar a los invitados,
procurando al mismeo tiempo que reciben un buen trato y servicio.
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DEPARTAMENTOQ DE COSTOS Y CONTABILIDAD

Este departamento debe tomar en cuenta ciertas estrategias para
asegurar el éxito del negocio. Tales medidas involucran el costos y la
contabilidad. Con un procedimiento contable y adecuado se puede lograr
registros financieros que sirven de base para distribuir los costos
apropiadamente.

Gran parte de los costos de la empresa, fomaran en cuenta la renta,
licencias, impuestos, seguros, eic. recordando que los impuestos sobre
alimentos no tienen un ¢costo fijo como el impuesto al valor agregado
(IVA), los cuales se cargan en la cuenta del cliente y pensando en futuro
que estos alimentos que no estan procesados pueden fener IVA,

Los costos variables cambian con el volumen de la calidad. Los
atimentos y la manc de obra son los dos costos que varian
considerablemente en un negocio de banquetes y comedores al preparar
un presupuesto, por lo que el porcentaje de costos es generalmente
estimado.

Como cualquier ofra empresa comercial, un negocio de este giro debe
redituar una ganancia a sus propietarios, a fin de que sea rentable.

La resistencia de cliente al cubrir tales aumentos ha traido como
consecuencia que muchos negocios de este giro se abstengan de elevar
los precios demasiado rapido v los hagan demasiado alios, lo cual a
conducido a buscar otros medios para controlar los costos.

Con el objeto de tener una base para controlar los costos de los
alimentos, el jefe del departamento junto con el gerente la empresa,
deben determinar el porceniaje del costo de los alimentos, al menos en
la mayoria de los platillos que aparecen en el menu, asimismo, deben
desglosar los costos por concepto de mano de obra y de otros gastos.

Con objeto de llevar un contro! se debera estandarizar el tamaio de cada
porcidn (mend) en la medida de lo posible, para poder determinar el
precio de venta. Adicionalmente se debera implantar un sistema
adecuado de control para reducir los costos de alimentos que resulten de
otros factores ajenos al precio de compra, tal es el caso del
departamento de cocina, donde se presentan problemas debido al
descuido o desperdicio generado por la elaboracion de los alimentos, o
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bien en el comedor, cuando el servicio es ineficiente. Los costos de
alimentos en casi todos los negocios de este tipo son afectados por
sobrantes, alimentos consumidos por los empleados y por sustraccion de
los mismos.,

La parte de la responsabilidad relativa al control de sobrantes recae en el
chef, quien debera ser uso de ellos en la confeccion de otros platillos; el
encargado de planear y organizar el mend con el de compras, deberan
compartir la responsabilidad.

El personal en cuestion debera planear la demanda de {os productos y
no comprar mas de lo necesario. Por lo que se requiere experiencia en el
puesto.

Muchos negocios de estos estdn sujetos a la sustraccion de cierfa
caniidad de alimentos. Algunos empleados que por ningln concepto
tomarian dinero, en cambio se llevan alimentos para sus familiares o
amigos, etc. Esto puede constituirse en una perdida considerable para el
negocio, algunas medidas para controlar este aspecto pueden consistir
en cerrar con llave Jas areas de almacenaje, de alimentos o en el uso de
formas de expedicion y de constante vigilancia.

El costo de la mano de obra ha aumentado proporcionalmente mucho
mas que el costo de los alimentos

Los medios idoneos para controlar los costos de mano de obra, son el
aumento de productividad y la reduccién del numero de empleados. La
productividad es la cantidad de trabajo que el empleado rinde en funcién
del costo. Un empleado, aun cuando sea rapido puede ser ineficiente, y
en consecuencia menos productivo que otro emplieado, que a pesar de
trabajar a un ritmo mas lento, es muy constante. Con objeto de aumentar
la productividad, el patrén debe supervisar el tiempo que el personal
dedica verdaderamente a su trabajo.

L.a coniabilidad es un elemento basico y vital para la empresa, lo cual
consiste en requisitar, resumir o interpretar las actividades de los
servicios susceptibles de expresarse en términos financieros.

El gerente de la empresa tiene la responsabilidad de supervisar a este
departamenio,
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Este departamento se divide en cuatro categorias:

Ingresos

Se requiere de activos circulanies, ya sea en documentos o en efectivo,
por concepto de los servicios prestados. Al concluir fas operaciones de
cada dia, se requiere de un resumen completo del tipo de servicios y la
cantidad de contratos realizados por departamento.

Egresos

-

Se refiere al manejo de las erogaciones. Todas las compras hechas por
la empresa deberan ser registradas, certificadas y pagadas.

Sueldos y salarios

El encargado de néminas calculara el pago bruto de cada empleado asi
mismo debera calcular y registrar todas las deducciones conforme a la
Ley con las cifras netas a pagar por cada empleado, sea en efectivo,
cheque o con farjeta de débito a cualquier cajero automatico.

El periodo mas activo en la oficina de contabilidad se inicia al comenzar
cada mes y a su fin.

Los estados financieros principales son los de utilidades, de perdidas y
ganancias y el balance general.

Datos estadisticos

El siguiente paso, después de preparar los estados financieros, es la
recopilacion de informes estadisticos, variando de acuerdo a la magnitud
del banquete o servicio y de periodos anuales que estan en funcidn del
consumo de alimentos y bebidas tanto en costo como en porcentajes.

Las comparaciones de los informes estadisticos son importantes para el
analisis y la toma de decisiones.
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DEPARTAMENTO DE PERSONAL

La Empresa denominada Riverdi, S.AC dédicada al servicio profesional
de alimentos para banquetes y comedefes, €5 una pequena empresa
sumamente compleja la cual ofrece al publico multiples servicios, es
decir, no tan solo en banquetes sino tambien en comedores y cafeteria,
los cuales se pueden encontrar diferentes tipos de alimentos y precios.

Se considera que en el proceso de este negocio el recurso humano es
muy importante, ya que de el depende el éxito o fracaso de Ja empresa.
Este departamento es el responsable de contratar al personal suficiente
para cubrir oportunamente los puestos vacanies y poder contar con una
cartera de prospecios que cumplan con cierta habilidad, creatividad y
arte, que cubran los siguientes requisitos:

1.  Escolaridad (minimo preparatoria)

2. Haber egresado de una escuela técnica 6 institucion de
gastronomia y/o o similar '
Contar con experiencia minimas de 2 anos en el area
Contar con disponibilidad de tiempo

departamento que lo solicite.
Aplicar pruebas psicolégicas en funcién del puesto y nivel
escolar :

7.  Examen medico

8.  Encuesta socioeconomico

9

1

3

4, ‘
5. Realizar entrevistas previas con el solicitante y con el jefe del
6

. Chequeo de huellas dacliloscopicas
0. Licencia sanitaria, tomando en cuenta el chequeo de corte de
cabello en proporcion a su sexo y vestimenta, asi como el
aseo personal de sus empleados.
11. Realizar la contratacion por dia, semana, destajo 0 evento.
12. Realizar todo tramite oficial segun la Ley.
13. Uevar el control de asistencias por sistema de tarjeta para
verificar la hora de llegada y de salida.

Otra de las responsabilidades del departamento de personal de la
empresa es investigar los sueldos y salarios sean conforme a la Ley. Asi
como la elaboracién de los manuales de procedimientos, organigramas,
programas de capacitaciéon, graficas de trayectorias de acceso y
actualizacion constante de todo tipo de registros del personal, efc.
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DEPARTAMENTO DE COCINA

Este departamento debe tener en su interior las siguientes areas:

- Area para preparar alimentos calientes

- Area para preparar alimentos frios.

- Area de servicios para entregar y recoger las ordenes

- Area para lavar 10s utensilios

- Area para almacenar los utensilios, equipos y provision

- Contar con una pequenia oficina.

- Tener lockers y servicio de sanitarios para el personal de la
: cocina.

- Tener un botiquin

El jefe de la cocina es el Chef, quien a su vez es el primer cocinero y
encargado de elaborar los menus y de hacer algunas compras.

La separacion de las diferentes responsabilidades y areas ayuda a
reducir la actividad frenética que suele caracterizar a la cocina de
cualquier empresa durante las horas de servicio.

Los meseros causan muchos ruido y confusion al pedir sus ordenes.
Para prevenir esta situacion o este ambiente se han planeado areas para
entregar y recibir las ordenes.

Esta empresa esta dividida por areas tanto para preparar alimentos frios
y calientes con el equipo adecuado para poder calentar o preparar
alimentos de Gltima hora.

E! area para lavar los plalos y recipientes estar localizada en un sitio
accesible tanto para el personal de la cocina como para el personal del
comedor, los garroteros llevan ahi los platos sucios, asimismo separan
los platos de la cristaleria, por lo que también tienen un equipo
especializado para triturar los desperdicios.

La cocina tiene lavadora de platos automatica a fin de que el empleado
garantice la adecuada higiene de los utensitios, adicionalmente se
dispone de gavetas para colocar platos de diversos tamarios, ademas el
area de la cocina cuenta con tinas para remojar los recipientes que se
tienen que lavar a mano.
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Existen también tinas poratiles de tal forma que se pueden trasladar
facilmente de la cocina al lugar destinado para lavar los platos.

En la cocina exisie una gran variedad de equipo de cocina la cual incluye
maquinas para rebanar, pelar, moler y dar forma asi como de grandes
estufas y hornos para asar, freir, hornear y hervir, incluye también
refrigeradores y congeladores en amplia variedad de tamarios y formas.
El equipo movible es muy conveniente porque nos permite hacer
arreglos en el area de trabajo, y asi mismo facilita la limpieza, ahorrando
tiempo y trabajo.

Algunos hornos y estufas estan equipados de contadores de tiempo
automaticos los cuales reducen la tension requerida de los Chefs y
cocineros.

Demostrando, que el tener un equipo moderno, equipado y automatico
reduce el trabajo considerablemente.

La cocina debe estar siempre limpia, ya que refleja la higiene en la
preparacion de sus alimentos y eso brinda seguridad y confianza al
cliente.

Evitando que exisian insectos, roedores, cucarachas, hormigas, ratones,
efc., ya que son fransmisores de enfermedades, por lo que se llevan a
cabo fumigaciones en las areas de trabajo para evitar posibles
enfermedades.

Tanto el aspecto sanidad como el de seguridad requieren de una
limpieza constante de toda el area de trabajo asi como el lavado de
cocina, estufa, paredes, losetas, etc.

Los pisos de la cocina deben ser antiderrapantes.

La grasa de la cocina representa un peligro, debido a que produce
cochambre, el cual es inflamable, se debe vertir la grasa con mucho
cuidado en cierfos recipientes con el fin de que no vaya al drenaje.

Otra de sus funciones de este departamento es crear programas de
entrenamiento para evitar posibles accidentes. Ya que ¢l trabajo en la
cocina es pesado.
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DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE MONTAJE DE UNA MESA
En este departamento se llevan a cabo las siguientes actividades:

Montaje de una mesa. Consiste en colocar la vajilla, cuberteria,
cristaleria, manteleria y demas complementos, para un buena
presentacion para recibir al comensal en forma adecuada.

Utensilios y equipo. Es importante que el encargado de compras de
utensilios y equipo debe tener mucho tacto al elegir la vajilla, manteleria,
cristaleria y cuberteria.

En la seleccion de estos se debera considerar la utilidad, costo,
durabilidad, costo del mantenimiento, facilidad de almacenaje y
remplazo, etc.

Manteleria. La manteleria puede variar en términos de materia y calidad
dependiendo del evento.

Vajilla. La vajilla es un conjunio de piezas destinadas al servicio de una
mesa. Una vajilla consta de platos hondos soperos, platos llanos, platitos
para el posire, soperas, saleras, fuentes ovaladas de diferentes tamanos,
fuentes redondas, fuentes ondas, fuentes pequefias para entremeses y
ensaladeras, platos especiales para el pescado, los esparragos y
fiambres, juego de vinagreras, centro salva manteles, pequefios soportes
para los cubiertos, saleros, cestillos para el pan y esterilla para colocar
debajo de una fuente caliente,

Cristaleria. Una bella cristaleria da un exquisito toque de elegancia y de
refinamiento a una mesa bien puesta asi como las copas grandes para
agua, copas medianas para el vino, copas para champagne, vasos
pequeiios para licor, botellas para vino y jarras para el agua, piezas de
cristal para cocteleria o poncheras con vasos altos, copas o conchas de
cristal con asa o sin ella para helados, etc.
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Cuberteria. El complemento indispensable en toda mesa bien puesta
son fos cubierios. Aun cuando los cubiertos son dificilles de
manienimiento, han sido sustituidos por piezas de acero inoxidable que
posen bellos disenos.

La cuberteria consta de cuchillos para untar mantequilla, para carne,
pescado, fruta, ensalada, posire, etc, tenedores para céctel, para
postres, para sopa, para cereal, etc., cucharitas para az(car, para café,
para té, helado, etc.

Miscelaneos. Son de gran utilidad, como ceniceros, candelabros,
floreros, utiles de acero, etc.

Montaje de buffet, Se designa con el nombre de buffet a la mesa u
aparador que se sitda a la entrada del restaurante, y en él se suelen
exponer artisticamente los piatillos en que dispone tal establecimiento
para ese dia. '

Eil buffet es también la formula adecuada para grupos, recepciones o
celebraciones de ceremonias en las que se desea prescindir de la
solemnidad de una comida o cena.

Un buffet bien montado puede ofrecer amplia variedad de manjares en
donde fos comensales pueden seleccionar lo que deseen.
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DEPARTAMENTO DE COMPRAS Y ALMACEN

E! precio y la calidad de los alimentos que se sirven en los banquetes y
comedores dependen del precio de compra de los diversos productos,
articulos de limpieza, utensilios de cocina, vajilla, manteleria, uniformes,
etc.

El departamento se encarga de adquirir todos los articulos en cuestion,
los cuales deberan de obitenerse de proveedores adecuados y serios en
sus tratos, a precios razonables.

Generaimente el jefe del departamento, junto con el cocinero son los
responsables de realizar tales adquisiciones.

El personal de este departamento debera estar familiarizado con los
alimentos, precios, disponibilidad y condiciones del mercado. El
encargado de la compra debera trabajar estrechamente con el chef,
sujetdndose a unn mecanismo para la adquisicidn de productos y
servicios, con los siguientes pasos:

1. Creacion de una relacién de los articulos y productos necesarios,
actualizada para su abastecimiento.

2. Establecer un sistema de recepcion de los productos en cuestion.

3. Creacion de una base de datos con fa clasificacion de los productos.

El departamento de compras obtiene cotizaciones de uno o varios
proveedores, posteriormente se toma una decision en base a cuadros
comparativos de precios presentados por los proveedores, tomando en
cuenta la calidad y entrega a tiempo.

El Departamento en cuestion suele disponer de un directorio de
proveedores debidamente actualizade para poderios consuliar
oportunamente. Cabe sefialar que un factor importante como el precio de
compra de los articulos, es el rendimiento o la cantidad de alimentos
cocinados, es decir el numero de porciones que se pueden obtener de
una linea de productos. Por ejemplo, una pieza de carne por lo que se
pago un precio bajo y que tiene mucha grasa y hueso, obviamente no
rinde lo que rendiria una pieza mas cara con menos desperdicio.
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Este negocio, indudablemente a creado relaciones con un determinado
grupo de proveedores. No obstante, es conveniente intercambiar
informaciébn con ofras empresas pequenas del mismo giro para
establecer comparaciones en materia de precios de compra, calidad,
tiempo de entrega y servicio de otros proveedores periddicamente.

El hecho de que un negocio dedicado a este giro, compre al mayoreo,
permite obtener precios reducidos.

Otro sistema que se hace de compras es por contrato, este tipo es
particularmente conveniente en el caso de los articulos que se adquieren
con regularidad, tales como: pasteles, leche, productos lacteos, café,
articulos de limpieza, eic.

Existen ciertos riesgos y circunstancias que el encargado de compras
toma en consideracion para la compra de determinados alimentos, esto
es, o relativo a los productos perecederos. Tales productos son: carne,
aves, pescados, verduras, frutas, etc.

Otros productos que se pueden comprar en volumen son. hafina, arroz, .
azlcar, especias, cereales y otros articulos que se usan con regularidad.
Los fabricanies © proveedores suelen vender fales articulos
directamente, mismos que envasan en recipientes muy grandes.

Existe en el mercade una amplia diversidad de alimentos precocidos,
enire los cuales, los enlatados son 16s mas comunes.

Con el objeto de llevar un control administrativo y contable debera de
disponer de formas en las cuales especifiquen la orden de compra de los
articulos, su precio unitario, la cantidad requerida, asi como el nombre
del encargado de compras y del proveedor con un foliado de control,
especificando fechas y periodos de descuentos y fechas de pagos de 30
dias, 60 dias, o de contado.

Debe tomarse en cuenta la caducidad de los productos.
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ALMACEN

El almacén debera estar debidamente acondicionado para el tipo de
articulos y productos de que se frate, lo cual tienen dos clases de
almacenaje, esto es, un almacén para alimentos secos, frios, calientes
de refrigeracion o congelacion.

El almacén para alimento secos suele tener casilleros y barricas para
que los alimentos que se utilizan con mayor frecuencia estén a la mano.
Tal almacén debera ser fresco y seco para evitar que los alimentos se
echen a perder. Al igual que las ofras areas de fa empresa, esta se
debera conservar escrupulosamente limpia. El piso de! almacén deberd
estar cubierto de mosaico, de plastico o loseta y tener un desaglie que
facilite su aseo. El acceso al almacén debe tener acceso limitado para no
dar lugar a robos y perdidas en el aimacén que afecten al patrimonio de
la empresa.

Los articuios de limpieza como los venenos para insectos o roedores, se
suelen almacenar en ofro lugar, este se puede localizar cerca del area de
lavado de platos.

Con respecto a los alimentos que requieren de refrigeracion para su
conservacion, la empresa de banquetes y comedores dispone de un
refrigerador cuyo tamafo depende de las necesidades y de camaras
frigorificas equipadas con ganchos para colgar grandes piezas de carne,
aves, efc.

Asi mismo tiene casilleros para colocar articulos tales como huevos,
mantequilla y leche. La temperatura usual en el refrigerador de un
negocio de este giro esta sobre el punto de congetacion.

Las camaras frigorificas estan provistas de cajas especiales con hielo
para pescados y mariscos que requieren de especial atencion.

El congelador puede estar integrado, o bien puede ser una unidad por
separado, ambos aparatos deberan ser aseados con frecuencia.

El almacén hara diariamente un reporte de entradas y salidas, para que
el depariamento de contabilidad haga los registros necesarios y se anexe
al reporte de las remisiones correspondientes.
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DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION DE UN BANQUETE

Siempre hay que fomar en cuenta donde se llevan a cabo los banquetes
o comedores, la magnitud del area y si disponen de las instalaciones
adecuadas.

Cualguier servicio que se proporcione debe estar planeado, organizado y
coordinado con el cliente para lograr que se cumplan los objetivos del
cliente, preparando un croquis relativo al montaje de las mesas, en
términos de nimero de comensales, tipo de mesa que se vaya a montar
de acuerdo al evento.

Tomando en cuenta el croquis relativo al montaje de mesas, la
presentacion de las mesas pueden ser:

- Forma de “T”

- Forma de “U"

- Forma de herradura “Q)"

- Forma de ovalada ¢ imperial
- Forma de “I"

- Forma de “E”

- Forma de Peina

- Forma de Espiga

Colocacion de los manteles
Decoracion de las mesas

Se realizan en funcién de la época del afio en que se celebre el
banquete.

Preparacién del material

Los garroteros preparan el material, colocando todo aquello que se va a
utilizar durante el servicio, asi como la loza o cristaleria, palilleros, y
todas las salsas que suelen solicitar los comensales. No perder de vista
que el material en cuestion debera estar impecablemente.
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DEPARTAMENTO DE INSTALACIONES Y TRANSPORTE

Este departamento cuenta con el siguiente equipo:

- Camaras de congelacion

- Camaras de conservacion

- Refrigeradores horizontales
- Congeladores verticales

Adicionalmente se cuenta con el equipo necesario de fransporte para el
cumplimiento de los servicios contratados, contando con:

- Camioneta Panel
- Camioneta ichivan

Este equipo es ideal para el tipo de empresas.

Mantenimiento

Se cuenta con servicio de mantenimiento, con el proposito de mantener
en buenas condiciones el equipo e instalaciones de la empresa.

Todo esto con el fin de que nuestro equipo no se deteriore y podamos
ser eficientes en brindar nuestros servicios.
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"'ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
RIVERDI, S.A.

Gerente

Departamento
de
Ventas

Departamento Departamento Departamento Departamenio

de Control de de de de Compras
Costos y Personal Cocina y Almacén

Contabilidad

Departamento
Oe
Instalaciones y
Transporte
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de Alimentos

Departamento
y Bebidas

de Montaje de

Departamento
una mesa

Departamento
de Organizacién
a un Banguete
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ANALISIS PRELIMINAR

Durante la visita realizada a la empresa denominada “Riverdi, S.A. el
gerente nos permitid realizar el estudio, proporcionandonos la
informacién necesaria de la empresa, la cual nos sirve como referencia
para la aplicacion de una Auditoria Administrativa con el fin de evaluar la
eficiencia de su administracion en una parte de su proceso administrativo
como lo es en sus fases de Planeacion y Organizacidn, las cuales son
elementos preocupantes de la empresa.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Se observo que la empresa representa una muestra importante en la
economia de México.

Dentro del negocio se visualizé que en su organizacion y planeacién
existen problemas, fallas y errores administrativos, asi como en sus
instalaciones, equipos de trabajo, maquinaria, vehiculos, instrumentos,
utensilios, listas de clientes, mercado, personal, etc., y la falta de
conocimientos técnicos administrativos, ya que su administracion €s en
base a conocimientos empiricos y adolecen de conocimientos propios
para este tipo de empresa.

Situacién que demuestra una tendencia hacia el cierre o quiebra de
pequeias empresas, los cuales son demostrados por las estadisticas del
Instituto Nacional de Estadistica Geografica e Informatica (INEGI), de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico (S.H.C.P.} y Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), en donde encontramos que
pocas empresas subsisten gracias al uso de las técnicas administrativas
las cuales son dirigidas y ejecutadas por un profesional de la
administracion o asesorado por un espedcialistas en el giro.

Este problema nace por la ignorancia que yace en su planeacion y
organizacion, lo cual no permite lograr sus objetivos econémicos,
sociales y politicos dentro de su mercado, por el exceso de deficiencias.

Enconfrando que (a mayor parte de estas empresas carecen de vision a
largo plazo y del riesgo que corre ¢l capital invertido en esta época de
crisis:
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- Crisis Economica. La cual es generada por inflacidn,
devaluacién, tasas de interés altas, globalizacion, eic.

- Crisis Politica. Generada por el Ejecutivo Federal de enviar
decretos o iniciativas sin consultar a las Comisiones que
integran el Congreso de la Unidn y de sus Secretarios de
Eslado, asi como la Secretaria de Hacienda y Crédito
Pdblico, ignorando la Constitucién Politica Mexicana de los
Estados Unidos Mexicanos, enviando siempre por delante a
sus asesores y secretarios, con el fin de que predomine
siempre su iniciativa de crear tasas mas aitas a los servicios
que se prestan y que se venden y también a los impuestos,
que actualmente han encontrado barreras con las fracciones
parlamentarias de los diferentes partidos politicos que
integran el Congreso de la Unidn olvidando las facultades
que tiene este Congreso que le otorga la Ley Organica del
Congreso y su Reglamento Interior dilatando decisiones y
generando polémicas entre partidos que ponen en duda la
Administracién Publica, lo cual provoca que los empresarios |
tiendan a no invertir su capital dentro del pais, generando
fugas de capitales para invertir en paises seguros y con un
crecimiento econdmico.

- Crisis Social. Generada por los diferentes niveles sociales
que son reflejados por la falta de fuentes de empleo donde la
tasa de crecimiento es mayor a la creacion de fuentes de
emplec lo cual limita a tener un poder de compra y que cada
dia esfo provoca una pobreza extrema donde tiende a
desaparecer la clase media y hacer que el rico sea mas rico y
el pobre mas pobre generando la creacién de una economia
subterranea con el fin de subsistir ya que pertenecen a una
clase social baja que siempre es ignorada provocando robo,
violencia, terroristmo, etc. que se dan en las ciudades
grandes.

Esto es preocupante para la sociedad, y principaimente para fos
accionistas, funcionarios, ejecutivos y para el gobierno.
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Lo cual refleja los siguientes problemas:
1. La falta de aplicacién de la planeacion.

2. No hay aplicacién adecuada de la organizacion.

w

La persona responsable de la administracion no tiene los
conocimientos profesionales en el giro.

No lleva un control de sus decisiones.
El funcionamiento de la empresa vive el presente.
El encargado de la empresa no mira al futuro.

No hay una evaluacion de la liquidez de la empresa.

® N e o

No aplica técnicas administrativas actuales para lograr su
cambio.

9. No cuenta con la tecnologia de punta que le permita competir.
10. No va a la vanguardia.
11. Tiene un exceso de familiarismo o nepotismo.

12. No tiene planeacidn y organizacién en sus recursos humanos,
materiales y financieros.

13. Ausencia de una administracion formal y la carencia del
proceso administrativo que no permite su crecimiento vy
desarrolio.

14. Esta limitada al acceso de créditos bancarios por carecer de
una administracion financiera.

15. Tiene reducida capacidad de negociacion en el mercado,
como consecuencia de su pequena escala de produccion y de
compra.

16. Carece de cultura empresarial

17. Tiene la tendencia a la improvisacién en sus actividades
generales.

18. Tiene bajos estandares de productividad y calidad

178

L e e ae B



Caso practico

19. Tiene una reducida cartera de proveedores.

20. El dueno esta involucrado en todas las decisiones de la
empresa lo cual provoca irregularidades fanto en lo econdmico
como en o material. '

21. La pequefia empresa no esta incorporada a nuevas técnicas
de globalizacién.

22. Tiene una produccién limitada en sus productos vy servicios
que no le permiten competir.

23. Carece de capacitacion y adiestramienfo para sus
trabajadores.

24. No tiene incorporados sus servicios administrativos vy
contabies a la informatica.

De a cuerdo a lo anferior se realizo la investigacion para elaborar un
ensayo sobre la importancia que tiene el evaluar periddicamente la
planeacién y organizacion, sin olvidar los demas elementos del proceso
administrativo de la empresa con el objeto de que tenga éxito y de que
logre un crecimiento eficiente, con ia aplicacion de la auditoria
administrativa, ya que es una herramienta de control que permite el logro
de la eficiencia de una empresa.

OBJETIVO GENERAL

- Lograr la eficiencia de la empresa a fravés de la Auditoria
Administrativa como herramienta de control.

- Imptantar el proceso administrativo en la empresa.

- Aprovechamiento de la Auditoria Administrativa para evaluar la
toma de decisiones en sus areas funcionales.

- Dar a conocer la situacion que impera en Ja administracidon de la
pequefia empresa en su proceso de planeacion y organizacion.

- Lograr un mejor aprovechamiento de los recursos humanos y
generales con que cuenta la empresa para lograr la productividad
en beneficio de los trabajadores y los duefios.
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. _________ .. _______________________________|

- Llegar a ser una de las primeras empresas solicitadas en el giro
por sus servicios, precio y calidad apoyada por la Auditoria
Administrativa.

- Lograr la eficiencia general sobre la problematica administrativa y
funcional de la pequefia empresa de banquetes y comedores.

OBJETIVO PARTICULAR

- Mejorar el desemperio de la empresa a través de la implantacion
de nuevas técnicas administrativas.

- Elaborar un programa de sugerencias y estrategias para impulsar
¢l desarrollo de la empresa.

- Determinar la situacién de la empresa en su administracion de
ventas y planeacion financiera.

HIPOTESIS

La Auditoria Administrativa proporciona 1os elementos necesarios para
resolver los problemas que tiene la empresa.

Con la aplicacién de la Auditoria Administrativa en los procesos
administrativos de planeacién y organizacién se podra lograr la
eficiencia y productividad de la empresa para incrementar su
rentabilidad.

CUESTIONARIO

Esta investigacién fue realizada a fravés de la entrevista y la aplicacién
de cuestionarios, con el fin de detectar posibles fallas y problemas que
enfrenta la empresa.
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CUESTIONARIO BE AUDITORIA ADMINISTRATIVA APLICADO
A LA EMPRESA RIVERDI, S.ADEC.V,,
EN SUS AREAS FUNCIONALES

"DEPARTAMENTO DE VENTAS"

Nombre:

Puesto:

Anlighedad en el puesto:
Sexo:

Escolaridad:

Edad:

1. iConsidera usted que el departamento de ventas es el drea mas importante?

Si ()
No ()

2. i Considera usted que el departamento de ventas debe tener planeacion?

Si ()
No ()

3. ¢ Considera que el departamento de ventas debe tener organizacion?

Si ()
Ne ()

4. ;Cdmo se define el drea de ventas?

Por drea geogréfica ( )

Por delegacion { )

5. ¢Cudl es el factor determinante para el éxito en las visitas de 1os representantes de ventas a las
emprasas, ofganizaciones, dependencias ¢ instituciones?

Precios

Calidad

Entrega inmediata
Ofertas y descuentos
Persuasion

o~
et S

6. ;Esta al departamento de ventas debidamente capacitado y adiestrade?
Si ()
No ()
7. ¢ Participa el empleado o trabajador en el desarrollo de los planes de ventas?

Si ()
No ()}
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8. {El duefio o gerente [e brinda atencion a {os problemas det departamento de ventas?

Si {)
No ()

9. ¢ Qué propone usted para el mejoramiento de planeacion en el departamento de ventas?

Conlar con presupussto

Tomar en cuenta la opinién de los vendedores
El pretio

El servicio

L.as venias

— i p—
et o S S St

10. ; Qué propone usted para el mejoramiento de la organizacion en el departamento de ventas?

Saber delegar {
Especificacion de fas actividades {
Delegar responsabilidades {
Comunicacion {
Contar con manuates de procedimientos {

e et S e e

11. ¢ Cuenta usted con presupuesto para el departamento de ventas?
Si ()
No (1

12. ¢ El vendedor promueve el servicio de banquetes y comedores con pagos a:?

Crédito (1}
Contado { )
Anticipo ()

13. ¢ Tenamos promaociones periddicas?
Si ()
No ()

182




|
|

Caso praﬂ'co

‘DEPARTAMENTO DE ALIMENTQS Y BEBIDAS.”

1. ¢ Existe planeacion en el departamento da alimentos y bebidas?
Si ()
No ()

2. ¢Existe organizacién en el departamento de alimentos y bebidas?
Si { )
No ()

3. iConoce los procedimientos del departamento de alimentos y bebidas?
Si ()
No { )

4. sConoce los programas de adquisicidn del departamento de alimentos y bebidas?
Si { )
No ()

8. ;Quién es &l responsable del departamento de alimentos y bebidas?
Gerente ()
Cheff {

Encargado del departamente ()
6. (El departamanto de alimentos y bebidas cuenta con catalogo de proveedoras?

Si {3
No { )
7. ¢8e cuenta con formatos de requisicidn para el departamento de alimentos y bebidas?
Si {)
No ()
8. ;lLos alimentos son de calidad?
Si ()
No ()

8. ;Cudl es el objetivo de [a catidad de la gastronomia?

Dar un buen servicio ()
Tiempos extras ()
Calidad en sus menus ()

10.  ;Conoce los procedimientos para refrigerar o congelar los alimentos?
Si { )
No { )
11.  ;Esta capacitado y adiestrado para preparar alimentos, asi como: sopas, cremas, ensaladas,
postres, salsas, etc.?
Si ()
No ()
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“DEPARTAMENTO DE CONTROL DE COSTOS Y CONTABILIDAD”

1. ¢ Para qué sirven los estados financieros?

Mejor toma de decisiones {
Control de los recursos financieros {
Solicitar crédito a los bancos {
Para el refiejo de la rentabilidad {

e Yt

2. ; Para qué sirven los costos en un departamento?

Para establecer pracios de venta (
Para establecer precios unitarios {
Para establecer costos de produccion

3. (. Qué factores afectan a los costos variables?

Econdmica ()
Polilico [
Social ()

4. ¢ Porqué muchos giros como estos se abstienen de elevar los precios demasiado?

Se abastecen por la Inflacién  (
La devaluacion {
Bsjo poder de compra {
Para conservar los clientes (

5. ; Quién es el responsable de administrar los costos?

El gerente ()
El jefe del departamento ()

6. ;Se venden los sobrantes de comida?

Si ()
No ()
7. ¢ Conoce los objetivos del departamento de contabilidad?
Si ()
No { )
8. & Hay planeacion en los agresos?
Si ()
No { )
9. ¢La pequefia empresa Riverdi, 5.A., requiere de una auditoria externa?
Si { )
No ()
10.  (Exisle rentabilidad?
Si ()
No ¢ )
11. i Serevisan y evaitian los registros financieros oportunamente?
Si ()
No [

I L B tced s m ek AL e, e

Caso practico
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“DEPARTAMENTO DE PERSONAL”

1. iConoce los objetivos del departamento de personal?

Si ()
No ()

2. . Se conocen los objetivos generales de la empresa?

Si { )
No )

3. §Con qué frecuencia hace planeacion de los recursos humanos?

Semanal { }
Mensual ()
Trimestral ()
Anual { )

4, : Actualmente hay organizacion en el departamento de personal?

Si ()
No ()

5. ¢, Cuél es la politica de seleccion de personal?

Sexo
Capacidad
Experiencia
Edad
Personatidad
Presentacion

o —

6. ¢ Quién realiza la seleccién?

El gerante [
Eljefe de drea { )
El jefe de personal { )
7. ¢Con qué frecuencia se evalda la higiene de los trabajadores?
Semanal ()
Quincenal ()
Mensual ()

8. ; Con qué frecuencia se evalian los equipos de seguridad de la empresa?

Cada 24 hys. ()
Cada 48 hrs. ()
Cada 72 hrs. ()
9. 4Et indice de productividad v eficiencia de los empleados se encuentra dentro de los estandares?
Si { )
No )

10. ¢ Cuantas horas extras trabajan a la semana en promedio?
tal3hrs. { )
6a10hrs. ()
11a15hrs. ()
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“DEPARTAMENTO DE MONTAJE DE UNA MESA”

1. ¢,Cudles el objetivo del montaje de una mesa?

Dar presentacion ()
Dar servicio ()
Dar comextidad ()

2. ¢ Recibe la capacitacion y adiestramiento necesaria para el montaje de una mesa?
Si { )
No ()
3. ;La emipresa cuenta ¢on toda la cuberteria necesaria para un banquete ?
. Si ()
No { )
8. ¢Los trabajadores saben distinguir to que es un buffet?
Si ()
No ()

7. . Qué se recomienda usar pasa la manteleria:?

Algodén { )
Poliester { )
fino ()

8. ¢ Cuales son los principales obstéculos para e servicic de montaje de una mesa?

Topoegrafia del terrenc ()
Espacio ()
Fenbmeno metsoroligicos ()
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DEPARTAMENTO DE COMPRAS Y ALMACEN

¢ Conoce et objetive del departamento de compras y almacén?
Si {1
No { )

¢ Hay planeacion en el departamento de compras y almacén?

Si ()
No ()

sQuiénes son los encargados de efectuar compras?
El gerente { )
El jefe de! departamento { )

& Quién elabora los presupuestos del departamento de compras y aimacén®?

El gerente ()
El jefe del departamento { )
£l drea de costos y contabilidad ()

& Qué venlajas se obtienen al comprar al mayoreo?

Descuento { }
Volumen {1}
Precios comodos {)

LEn qué consiste el sistema de comprar por contrato?

Asegurar mercancia de temporada {
Asegurar contratos establecidos en banquetes
Garantia en los produclos {

St S et

¢ Los articulos perecederos representan ciertos riesgos al encargado de compras?

Si {)
No {3

.Se considera a la came, aves, pescado, verduras y frutas frescas como articulos

perecederos?
Si
No

.
[
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“DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION DE UN BANQUETE”

1. ¢Qué entiende por banquete?
Comida espléndida
Servicios
Celebracién

— -
et et St

2, JPorqué fos vendedores de banquetes juegan un papel importante dentro de esta pequefia
empresa?

Son promotores del éxito del negocio
Por el volumen alte de ventas
Son los divulgadores de la calidad, servicio y precio

—— o o~
St e et

3. Quién es el responsable de la organizacion de un banquete?

El jefe de venias { )
El jefe del departamento de cocina ()
El gerente ()

4. ¢Quién planea un banquete?

El gerente { )
El consumidor { )

5. ¢La organizacién del departamento de banquetes requiere de un presupuesto?

S ()
No ()

8. ¢El departamento de banquetes recibe cursos de capacitacion y adiestramiento?
Si ()
No { )
7. ¢Son programados los banquetes?
St ()
No { )
8. ¢ Hay politicas en {a programacion de bangquetes?

Si ()
No ()
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“DEPARTAMENTO DE INSTALACIONES Y TRANSPORTE”

1. ¢Con qué frecuencia se solicita al téonico para dar mantenimiento a los refrigeradores y

congeladores?
Cadames { )
Cada 3 meses ()
Cada 6 meses ()

2. ¢Cuentan con tecnologia modemna nuestros refrigeradores y congeladores?

Si ()
No ()

3. ¢ Con qué frecuencia se les da mantenimiento a nuestros vehiculos?

Quincenal ()
Mensual ()
Trimestral ()

4, ;Cuentan nuestros vehiculos con seguro?

Cobertura amplia { )
Caobertura limitada ()
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“CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
APLICADO AL EMPRESA RIVERDI, $.A.”

Nombre:

Puesto:

Antigiedad en el puesto:
Sexo:

Escolaridad:

Edad:

1. ¢ Cudl es el objetivo general de la empresa?

Lograr rentabilidad ()
Lograr prestigio ()
Lograr el crecimienio de la empresa ()

2. 4 El objetive se alcanza eficientemente?

Si ()
No ()

3. ;Enqué sefijan los objetivos de la pequenia empresa?

En los racursos matariates
En su calidad

En su servicio.

En su tiempo

En su precio

)
)
)
)
)

o~ ——

4, ¢Eslan claramente definidas y por escrito las politicas de la empresa?

Si ()
No ()

5. ;Quién disefia la planeacion?

Socio ()
Administrador { )
Gerents de Ventas { )

6. :Qué factores se tornan en cuenta para su planeacion?
Econdmico { }
Politico - ( }
Sociat ()
7. ¢Se cuenta con el organigrama de ta empresa?
Si {)
No ()
8. ;Se cuenta con manuales de organizacion y procedimientos de la empresa?
Si ()
No ()
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9. ¢Considera que el ndimero de personas con que cuenta la empresa es suficiente para desarrollar
eficientemente ias actividades que conduzcan al logro de sus objetivos?
Si ()
No { )

10. ;El local es adecuado para realizar todas las actividades de la empresa

Si ()
No ()

11. (En que condiciones se encuentra &l equipo del que dispone?

Excelente { )
Bueno {
Regular {
Malo {

12. 2 Se elaboran informes de las actividades realizadas?
Si ()
No ()
13. jSetiene implaniado algun sistema de quejas y sugerencias?
Si ()
No { )
14. ;los confiictos y disgustos persenales son atendidos inmediatamente para darles solucién
i ()
No ()

15. ; Existen registros de asistencia en la empresa?

Si ()
No { )
16.  Periddicamente se llevan a cabo comparaciones entre {o planeado y los resultados obtenidos?
Si € )
No ()

17. ;Considera usted que Jos procedimientos coadyuvan al logro de los objetivas de la empresa?

Si {1}
No ()

18. ;Se lleva el control del dinerg que ingresa y egresa?

Si { )
No ()
19. ;Conoce a la compelencia de su mismo giro?
8i { )
No ()
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20. ;Cree necesario anunciarse por algtin medic de comunicacion?

Si ()
No ()

21. ¢ Cree usted que ¢! desarrotio de su empresa va acorde con el mercado actual?

Si ()
No ()

22. ;Qué sector esondmico tiene mayor demanda para la contratacion de servicios de banquetes v
comedores en su empresa?

Sector comercial {
Sector Industrial {
Sector Institucional (
ofros (

[ N )

23. ¢ Quien supervisa las compras?

Administrador { )
Gerente de Ventas ()
Jefe de Cocina { )

24. ; Se conocen los precios de la competencia?

Si ()
No ()

25. i El terreno de su negocio es?

Propio ()
Rentado { )
Otro ()
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Caso practico

Para la aplicacidén del cuestionario de la empresa Riverdi, S.A., se tomo

como muestra;

16 personas = 100% del universo.

TABULACION
“Departamento de Ventas”
Pregunta Resultado
9 Si No
1. ¢Considera usted que el departamento de ventas 13 3
es el 4rea mas impartante?
P nta Resuitado
regu 5i No
2. ¢Considera usted que e) departamentc de ventas 15 1
debe tener planeacion?
Prequnta Resultado
9 Si No
3. ¢Considera que el departamento de ventas debe 1% 0
tener organizagién?
P ‘a Resultado
regun Por rea geogrifica Por delegacidn
4. ; Como se define el drea de ventas? 7 9
Resultado
Pregunta Precios | Calidad Entrega | Ofertasy Persuasion

inmediata | descuentos

£, ;Cuadl es el factor determinante 4 7

para &l éxito en las visitas de los
representantes de ventas a [as
empresas, arganizaciones,
dependencias o instituciones?

0

4

1
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Resultado
P
regunta S0 No
6. jEsta el departamento de ventas debidamente 15 1
capacitado y adiestrado?
Resultado
Pregunta si No
7. ¢Participa ¢l empleado o trabsjador en el 13 3
desarrollo de los planes de ventas?
Resultado
Pregunta Si No
8. ;El dusfio 0 gerente le brinda atencion a los 14 2
problemas del departamento de ventas?
Resultado
Tomar en cuenta
Pregunta ‘::::"u:‘;'t‘o fa opinion de tos | Precio | Servicio | Ventas
P P vendedores )
9. ;Qué propone usted para el 2 9 0 3 0
mejoramiento de planeacion en el
departamenio de ventas? :
Resultado
Pregunta Saber | ESpecificacion Delegar o Contar con
de las ) Comunicacion |  manuales de
delegar actividades responsabilidades procedimientos
10. :Qué propone usted 2 4 2 3 5
para el mejoramiento de
la organizacién en el
departamento de ventas?
Resultado
Pregunta S No
11. ;Cuenia usted con presupuestc para el 13 3
departamento de ventas?
Pregunta Resultado
Crédito Sontado Anticipo
12. ¢ El vendedor promueve el servicio de banquetes 4 5 7
y comedores ¢on pagos a.?
Prequnta Resultado
o Si No
13. ¢ Tenemos promociones periddicas? 14 2
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“Departamento de Alimentos y Bebidas™

Pregunta Resultado
g Si No
1. (Existe planeacion en e! departamento de 13 3
alimentos y bebidas?
Resultado
Fregunta Si No
2. (Existe organizacién en el depariamento de 16 0
alimentos y bebidas?
Resultado
Pregunta Si No
3. ¢Gonoce los procedimientos del departamento de " s
alimentos y bebidas?
Prequnta Resultado
9 si No
4. ;Conoce los programas de adquisicion del 12 4
departamento de alimentos y bebidas?
Resuliado
Pregunia Encargado del
Gerente Cheff departamento
5. ¢Quién es el responsable del departamento de 3 2 "
alimentos vy bebidas?
Prequnta Resuitado
¢ Si No
6. ¢El departamento de alimentos y bebidas cuenta 14 2
con catalogo de proveedores?
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Resultado
Pregunta Si No
7. ¢$Se cuenta con formatos de requisicion para el 12 4
departamento de alimentos y bebidas?
Resuitado
t
Pragunta Si No
i . . 16 0
8. ;Los alimentos son de calidad?
] - Resultado
Pregunta Dar un buen Tiempos Calidad en sus
servicio extras menus
9. (Cudl es el objolivo de la calidad de la 3 0 13
gastronomia?
Resultado
Pregunia Si No
10.;Conoce los procedimientos para refrigerar o 14 2
congelar los alimentos?
Resultado
Pregunta Si No
11.; Esta capacitade y adiestrado para preparar 10 6
alimentos, asi como: sopas, ¢remas, ensaladas,
postres, salsas, ete.?
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“Departamento de Control de Costos y Contabilidad”

Resultado
Mejortoma | Control de Solicitar Para el reflejo
Progunta de los recursos | crédite a dela
decisiones | financieros | los bancos |  rentabilidad
1. iPara qué sirven los estados 4 8 0 4
financieros?
Resultado
Pregunia Para establecer Para establecer pa?‘;:;ib;?er
precios de venta | precios unitarios .
produccién
2. ¢ Para qué sirven los costos en un 8 s 5
departamento?
Prequnia Resuitado
9 Econdmica Politico Social
3. ¢Qué factores afectan a los 18 0 0
costos variables?
Resultado
Pregunta Se abastecen La Bajo poder Para
porla devaluacién | de compra conservar los
inflacién clientes
. . . 1 1 4 10
4, ; Porquéd muchos giros como estos
se absiienen de elevar los
precios demastado?
Resultado
Pregunta El gerente El jefe del
departamento
5. ;,Quién es el responsable de administrar los 10 _ 6
costos?
Preaunta Resultado
u Si No
. . 5] 10
6. ¢ Se venden los sobrantes de comida?
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Resultado
P
regunta Si No
7. gConoce los objelivos del depanlamento de 15 1
contabilidad?
Resultado
Pregunta Si No
8. ;Hay planeacion en los egresos? 15 1
Resultado
Pregunta S No
9. iLa pequefia empresa Riverdi, S.A., requiere de 6 10
una auditoria externa?
Resultado
Pregunta Si No
.y - i5 1
10. ¢ Existe rentabilidad?
Pregunta Resultado
ol si No
11. ;Se revisan y eval(an fos registros financieros 13 s
oportunamenta?
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“Departamento de Personal”

Resultado
Pregunta i No
1. ¢{Conoce los objetivos del departamento de 16 0
personal?
Resultado
Pregunta Si No
2. iSe conocen los objetives generales de la 13 J
empresa?
Resultado
Pregunta Semanal Mensual ; Trimestral Anual
3. ;Con aqué frecuancia hace planeacién de 2 1 8 5
los recursos humanos?
Pregunta Resultado
g Si No
4, jActuaimente hay  organizacion  en el 14 2
departamento de personal?
Resultado
Pregunta Sexo | Capacidad | Experiencia | Edad | Personalidad | Presentacién
i - 0 8 8 0 0 v
8. ¢Cudl es la politica de
saleecidn de personal?
Pregunia Resultado
9 El gerente El jefe de area El jefe de personal
6. ¢ Quién realiza la selaccion? 6 0 10
Pregunta Resultado
9 Semanal Quincenal Mensual
7. &Con qué frecuencia se evallla la|. 12 2 2
higiene de los trabajadores?
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10. ¢ Cuantas horas extras trabajan a

la sermana en promedio?

Pregunta Resultado
Cada 24 hrs Cada 48 hrs. Cada 72 hrs.
8. ;Con qué frecuencia se evaliian 8 2 6
fos equipos de seguridad de ta
empresa?
Resuliado
Pregunta S No
9. ¢El indice de productividad y eficiencia de los 14 2
empleados se encuentra denlro de los
estandares?
Resultado
Pregunta 1a3hrs. 6a 10 hrs. 112 15 hrs,
8 2 &
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“Departamento de montaje de una mesa”

Caso practico

obstaculos para e servicio de

montaje de una mesa?

Pregunta Resulfado
9 Dar presentacién Dar servicio Dar comedidad
1. ;Cudles el objetivo del moniaje de 7 6 3
una mesa’?
Resuliado
Pregunta Si No
2. (Recibe la capacitacién y adiestramiento 1 5
nacesaria para el moniaje de una mesa?
Resultado
Pregunta Si No
3. sla empresa cuenta con toda {a cuberteria 12 4
nacesaria para un banguete?
Resultado
t n
Pragunta S No
4, ¢Los trabajadores saben distinguir lo que es un 16 0
buffel?
Resultado
Preguma Algodsn Poliester fino
5. $Qué se recomienda usar para la 6 6 4
mantelaria:?
Resultado
Pregunta Topografia del Espacio Fendmeno
terreno meteoroldgicos
6. ;Cudles son los principales 3 13 0
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“Departamento de Compras y Almacén”

Resultado
Pregunta i No
1. ;Conoce el objetivo del departamento de 15 1
compras y almacén?
Pregunta Resultado
v Si No
. & May planeacion en el departamento de compras 15 1
y almacén?.
. Resuliado
Pregunta Et gerente El jefe del
' departamento
. JCuiénes son ios encargados de efectuar 3 13
compras?
Resultado
Pregunta Et jefe del Et dreade costos y
El gerente departamento contabilidad
. ;Quién elabora los presupuestos 3 1 1
del deparlamento de compras y
almacén? o
Resultado
Pregunia Descuento Volumen Precios comodos
. ¢Qué ventajas se obtienen al 7 0 9
comprar al mayoreo?
Resuitado
Asegurar Asegurar contratos .
Pregunta mercancia de establecidos en Gar?::;z cetgslos
femporada banquetes P
. ¢En qué consiste e sistoma de 5 7 4
cormprar por contrato?
Resultado
Pregunia S No
. zLos ariculos perecederos representan ciertos 10 6
riesgos al encargado de compras?
Prequnta Resultado
gun Si No
. .Se considera a la came, aves, pescado, 14 2
verduras y frutas frescas como  articulos
perecederos?
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Caso practico
L - . -]

“Departamento de Organizacion de un Bahquete”

Resuitado
Pregunta Comida - .
espléndida Servicios Celebracion
1. ¢Qué entiende por banquete? 3 3 10
Resultado
Son promotores Son tos divulgadores
Prequnta del éxitodel | Lor elvolumen | 4\, calidad, servicio
. alto de ventas f
negocio y precio
2. ;Porqué los vendedores de 6 1 9
banguetes juegan un pape!
importante deniro de esta
pequefia empresa?
Resultado
El jefe del
Pregunta El jefe de ventas | departamento de El gerente
cocina
3. ;Quidn es el responsable de la 4 2 10
organizacion de un banquete?
Pregunta Resultado
9 El gerente El consumidor
4. ;Quién planea un bangquete? 6 10
Resultado
Pregunta Si NG
5. ¢La organizacién del departamento de banquetes 13 3
requiere de un presupuesto?
Pregunta Resultado
reg Si No
8. 4El departamento de banquetes recibe cursos de " 5
capacitacion y adiestramienta?
Resultado
Pregunfa _ Si No
7. &Son pregramados los banquetes? 16 0
P t Resultado
regunta Si Mo
8, ¢Hay politicas en la programacidn de banquetes? 13 3
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“Departamento de Instalaciones y Transporte”

Caso practico

Prequnta Resultado
9 Cada mes Cada 3 meses Cada § meses
1. ¢Con qué frecuencia se solicita al 2 7 7
técnico para dar mantenimiento a
los refrigeradores ¥
congeladores?
Pregunta < Resultado —
2. ;Cuentan con ltecnologia moderna nuestros 10 6
refrigeradores y congeladores?
Resultado
Pregunta Quincenal Mensual Trimestral
3. ¢Con qué frecuencia se les da 0 3 13
mantenimiento a nuestros
vehiculos?
Pregunta Resultado

Cobertura amplia

Cobertura limitada

4, s Cuentan nuestros vehiculos con seguro?

10

6
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“Cuestionario General de Auditoria Administrativa”

Caso practico

Resuitado
Lograr el
Pregunta renl;:girl?crla d Lograr prestigio | crecimiento de la
' empresa
1. £Cudl es el objetivo general de la 3 2 1
empresa’?
Preaunta i Resultado
&g ; Si No
12. iElobietivo se alcanza eficientemente? 14 2
Resultado
. Enlos Ensu En su En su En su
Pregunta recursos calidad | servicio | tiempo precio
materiales
3. (En qué se flian los abjetivos de 4 8 4 0 0
la pequefia empresa?
P ta Resultado
regunta Si o
4. iEstan claramente definidas y por escrito las 15 1
politicas de la empresa?
Pregunia Resultado
g Socio Administrador Gerente de Ventas
5. ¢Quién disefia la planeacion? 0 14 2
Pregunta Resultado
gu Econémico Politico Social
6. jQué factores se toman en 15 1 o
cuenta para su planeacidn?
P t Resultado
regunta Si No
7. ¢Se cuenta con el organigrama de la empresa? 10 5
P " Resultado
_ regunta $i No
& Se cuenta con manuales de organizacion y 13 3
procedimientos de la empresa?

e P T T T T U
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Resultado
Pregunta ry NG
9. ;Considera que el nimero de personas con que 1 5
cuenta la empresa es suficiente para desarrollar
eficientemente las actividades que conduzcan al;
logro de sus objetivos? !
Resultado
Pregunta Si No
10. ;El local es adecuado para realizar todas las 12 4
aclividades de la empresa? ‘
Pregunta Resultado
au Excelente | Bueno | Regular Malo
11. ¢En que condiciones se encuentra el equipo del 4 12 o 0
que dispone?
Pregunta : 5 Resultado =
12. :5e elaboran informes de las actividades 12 4
realizadas?
Pragunita , S Resultado o
13.;Se tiens implantado algln sistema de quejas v 10 6
sugerencias?
Resultado
Pregunta S No
14. ;los conflictos y disqustos personales son 14 2
atendidos inmediatamente para darles solucion?
Resultado
Pregunia Si o
185, ¢ Existen registros de asistencia en la empresa? 14 2
Resultado
Pregunia Si No
16. iPeriodicamente se llevan a cabo 10 6
comparaciones entre o planeado y los resultados
obtenidos?
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Caso practico

Resultado
Pregunta Si No
17. ¢Considera usted que los procedimientos 18 1
coadyuvan al logro de los objetivos de la
emipresa?
Resultado
Pregunta Si No
18. 48e lleva el control del dinero que ingresa y 15 1
egresa?
Resultado
Pregunta i to
19. ¢ Conace a Ia competencia de su mismo giro? 13 3
Resultado
Pregunia Si No
20. ¢ Cree necesario amumgeiarse por algin medio de 14 2
comunicacion?
Resultado
Pregumta §i No
21. ¢Gree usted que el desarrallo de su empresa va 12 4
acorde con el marcade actual?
Resultado
Pregunta Sector Sector Sector otros
comercial | Industrial | Insfitucional
22. ;Qué sector econdmico tiens mayor 4 3 4 5
demanda para la contratacion de servicios
de banquetes y comedores en su empresa?
Resultado
Pregunta Administrador | Gerente de Ventas | Jefe de Cocina
23. ; Quién supervisa las compras? 10 5 1
Pregunta Resultado
g Si No
24. ; Se conocen los precios de [a competencia? 10 6
Pregunta Resultado
9 Propio Rentado Qtro
25. 4 El terreno de su negocio es? 1 5 0
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Caso practico

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION Y/O DATOS.
"DEPARTAMENTO DE VENTAS"

1. 2Considera usted que ¢l departamento de 2, (Considera ustad que ¢l departamento de
ventas es el 4rea miés importante? ventas debe tener planeacién?
19% 6%
asi asi
aNo o
94%
3 "'comkf::;::.;:: ::: :;'i:::;gd' ventas 4. ;COMo se define o) drea de vantas?

asi
WNo

DArea geografica WDelegacion

§. 2Cub w6 ol facior determinante para sl éxio en las

ViEs 1 105 P e o8 vt ' 6. 2Esta el deparfamento de ventas debldamente
5 ©
craumzscionss, cepant “Wu s P‘:‘" capacitado y adiestrado?
OPracios
MCsided asi
DEnkega WNo
nempdiuta
© . OCisrtasy
dewcuertos
4‘* WPamuasitn
7. ¢ Pariicipa el empleadc o l_ldnildor an el 8. (Existe planeacidn en el departamento de
desariollo de los planes de vantms? alimentos y bebidas?
: 13%
asi Ei'
BNo °
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Caso practico

9. 4Gk propone usted para of mejoramiento de
planeaciinon of departamento de ventas?
OConixr om
5% ®h 13% praspuoeo
e gt
0%

vandachres
& pracic

OB savico

WL i

11, ;Cusnia usted con preeupuesto para ol

departamanto de ventas?
1%
oS
Bho
13. ZTenamos promociones periddicas’?
13%
oS
Mo

10. $Qué propone usted para el mejoramionto de
fa organizacionen dopariamento de vontas?

€] Siber delegar

B Espechcacian de s
acthicides -

O Delegar

BICariricadén

H Contar con manusles:
e procadrietos

12 28 vendador prormueve el servicio de
barcpctes y comadonss con pagos a?

O Crédito MContado
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Caso practico

"DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS™

1. 2Existe planeacion en el departamento de
alimentes y bebidas?

3. AConoce los procedimientas del dspartamanto
de alimentos y babidas?

osi
ENo

5. ¢ Quién o5 ¢l resp ble del depart 1ta
de alimentos y bebidas?

18%

O Geranie RChaff 1~ 13 do dal e

7. ¢Se cuents con formatos de requisiclén para
&l departamento de alimentos y bebidas?

0si
BNo

2. (Existe organizacién en el departaments de
alimentos y bebidag?

0%

gasi
HNo

4. ;Conoce los programas de adquisicién del
departamento de alimentos ¥ bebidas?

25%

asi
M No
75%
6. LEl departamento de alimentos y bebidas
cuenta con catalogo de provesdores?
13%
asi
HNo
7%
8. ;Los alimentos son de calldad?
GSi
BNo

100%
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9. 2Cudl es &l cbijetivo de [a calidad de la 10. 4 Conoce los procedimientos para refrigersr o
gastronomia? congelar los Aimentos?

13%

osi
RNo

8%

[30er un buen senicio WTiampos exiee
OCakdnd de g menus

. 2Esta capacitado y adiestrado para preparar
AMNtos, At como: sopas, CreMes, shealadas,
posires, salsas, etc.?
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Caso practico

“DEPARTAMENTO DE CONTROL DE COSTOS Y CONTABILIDAD"

4. ¢ Para qué sirven los estados financieros?

25%

WConisol de los.

Qajor wema de
1O Soliciar onbdio a los bancos UiPars ol rellsic: e In minbiided

3. LQué factores aﬁcun a los contos variables?

DEcondmica W Politico OSocial

5. 2 Quién es ¢l responsabie da administrar fos costos?

O¥Ei gerente W E| jafe dal depaitamenio

7. ¢Conoce jos objetivos del departamento de
contablidad?

&%

asi
HNo

4%

2. Para qué sirven los ¢costos an un departamento?

31%

i

50%

19%
TiPara astablecer pracios de venim

EFara estabiscer pracios unitarios
O Pam L cosios da prody

4. ;Porqué muchos giros como estos se abstienen de
elevar kos precios demasiado?

% g%

B Se abasincsn por I placion
AT

o poder de compra
OFams corservar s clientes

8. :Se venden lok sobrantes de comida?

asi
BNo
8. (Hay planeacidn en los egresos?
6%
asi
BNo
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Caso practico
g ___ ______ ...

9. ¢La pequedia empresa Riverd, S.A, requiere de 10. ;Biste rentabilidad?
una auditoria sdema’?

0OS
o
11. ;Se revisan y evalamn lot registros finncieros
oporhunsrerie?
1%
asi
Ao
213
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Caso practico

“DEPARTAMENTO DE PERSONAL™

4, ¢Conoce los shletivos dal departaments
de parsonnl?

0%

asi
L[]

8. Con qué fr hace pla ian de los

facursos humanos?
’ 13%

5%

CSemanal MMansual OTrimestral D&nuai

6. LCudfen [a polittce de nalecciin de parsonei?

0%

50% 50%
Eg;:au =glmﬂlﬂ Estm:hnnh

7.:Con qua frecuencia se avalia Ix kigians da s
trabajadoses?

74%

CSemanal WQuincena! DMensual

¥, E1indice de prﬁduo!lvidld ¥ aficlencia da los
emplesdos 58 ancuentra dantro de Joa
estindaras? :

13%

asi
HhNo

2. 5e conocen los objetivas -
generaiex de la empresa?

19%
Qasi
L1 L]

4. (Actualments hay organizacién an el
dapartamsnic de personal?
13%

asi
ENo

87%

¥, ;Qulén realiza la sslnccién?

OEl perente ME] jefe de drea EIEL jofe de parsonsal

8. ¢Con qué frecuencin se evalinan los equipes da
seguridad de la empresa?

45%

BCada 24 hra. MCada 48 hys. OCada 72 hra.

10. ;Cuantas haras axtras trabajan &k
aemana ah promadio?

31%

Cita3hrs. M6 a10 hss. 111 & 15 hrs.
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Caso practico
- ___________________________________]

"DEPARTAMENTO DE COCINA"

1. (Considera usted que o departamento de 2. (Usted cree que el Chet es of responsable de
Ventas s of drea mis mporiante? la cocina?

asi
MiNe

€9%

CICaMind en e almenics . WFiiine on ios shmentos
QCntidad y voluman DEnirega oporiune

3. LEsta capacitado y adiestrade piu utilizar
fos utansilios de la cocna?

4, JEsta capacitado v adiestrado para utliizar los
aparatos sléciricos?

13%
osi
gsi Mmio
B HNo
87%
5. JExIste comunicacion entre los padidos de 6, JDIspone de lavadoras automaticas?
menus de aimentos?
13%
asi
HENeo
Osi
ENo
7. (Lo afecta el calor de ln cocina para lograr su 8, tLos empleados cuentan con & uniforme prople
productividad? Dara laborar en la coclna? :
: 19%
osi nsi
mbio HNo
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9, 2 20ubin cisedia ta orgenizacion de fa cocina?

19% -
OB che ERguste [1B encargado del depariamenio

1. ;La distribucion del espacio ec:?

13% 0%

%
0 Exsiente B Buena OReguar OMaa

Caso praclico

10. 8 lugar de trabujo se encuentra limpio?

13%. 0%

A9%
HExcelerte MBueo DRagular LMo
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Caso practico

"DEPARTANMENTO DE MONTAUE DE UNA MESA"

1. (Cutiles ol objetivo del moniaje deuna
mesa?

%%

%

DDarpreseriaciin -~ WDarssnicio  DDar comodidad

3. JLa empresa cuenta con foda la cuberteria
necesaria para tn bancuiete 7

2%

as
ENo

%

& ¢ Qué 98 recormionda usar para la manteleria:?

5%

B% :
DAigoden WRoliester DLino

2 ¢Recibe la capacitacion y adlestramiento
necesaria para el montaje de una imesa?

31%

ak]
BNo
&%
4, 7 Los trabajadores saben distingei o que es
un buffet?
b
s
BNo

6. ¢Cudles son Jos principales obsticulos para
© sarvicio de montaje de una mesat

®o  19%

==

8%
OTopegafiadeitarean WEspacio
RIFendmend metecndidgico
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Caso practico

"DEPARTAMENTO DE COMPRAS Y ALMACEN"

1. ¢Conoce ¢l objativo de! departamento de
compras y aimacén?

3. tQuiénes son los encargades de efectuar
" compras?

18%

81%
[El gerante ME| jefe del departamento

5. Qué telas e obik r al al

mayoren?

0%
T Dascuento WVolumen O Precios comodos

7. (Los artiiculos perecederos repiesentan clertos
viesgos al encargado de compras?

os;j
Wo

2. (Hay pl 161 en el departam de

COMpras y almacén?

asi
RANo

4%

4, 2Quién elabora ios presupuestos del
departamento de compias y almacén?

DIE! geranie ME! jals ol eparinmanto lArne de coslos y contabsidad

6. LEn qué consiste ¢l sistema de comprar por
contrato?

25%

31%

445 TAssguar mercencls de lemporida
W Anpgurss conkratos entablacidow #n

uates
nmmmmprmm

8. JSeconsidera a s catne, sves, pascado,
varduras y frutas frescas coms articulos
perecederos?

3%

asi
BNo

87%
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Caso practico

"DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION DE BANQUETES"

1. { Qué antiende por banquete?
19%

19%

DComida esplendida M Servicios DO Celebtacion

3. L Qulin e3 al responsable de (a
organizacién de un blnqun(!g%

OEi jafs de ventas
WE| [u’e del Separiumenio oe cotine
QEl gemente

5. (La organizecion del depaitamento de
bangueles requisre e Un presupuesto?

19%
asi
ENo
7. tSon programados los binquetes?.
asi
BNo

2. LPorqué los vendedores de bang juegan
un papel importaste dentro de esta paquefla
aMpresa’

. 38%

56%

6%
11500 promotores del ddio del ragoct
HPor ol volumen sho de vanks. .
150n ion divuigacionss de In oallded, servicks ¥ precis

4. 3 Quién planea un banquete?

OEf garente WE! consumidor

€. (El dep to de banquetes recibe curscs
de capacitacion y adie lento?

0si
@No
8. t(Hay politicas en la programacion de
banquetes?
19%
B oisi
ENo

8%
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Caso practico

"DEPARTANENTO DE INSTALACIONES Y TRANSPORTE"

1. 2Con quib fractencia se sdlicita al Micnico 2 $Cuentan con tecnologia moderns nuestios
para dar manbanimionto a [os refrigaradons v refrigeraciores y congaladores?

BCadames BCada3meses D Cadabmeses

1 2Con quifrecusncia se es da 4, ) Cusntan nuestros vehiculos con Seguro?

manterimiento 2 eusatiog vehiculos?
0% qm
_ 50% 50%
81% .
03 Quincenal IMJ_B\H OTrimestral 0O Cobertura avpiia W Cobartura fimitada

220




Caso practico

CUESTIONARIO GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

2. LEl objetivo se alcanza eficientemente?

1. JCuél s el objetivo ganerst de la
empresa?

19% 13%

B

b 0osi
.. 13% Mo
oe% . 87%
B Lograr
]
Dw&%d-hmm
3.2Enq 5 3‘:’:‘ ?.J: !‘:V“ dela 4. :Estén claramente definidas y por escrito las
ki B pollticas de la empresa?
25% 6%
QEn ks mcumos
e Catiad sk
OEnw esnvicio HNo
BEDn suti
50% i
BEn suprecis

6. } Qué factores e toman en cusnta para su
planeacion?

6% 0%

5. 2Quién disefia Ia planesciin?
3% 0%

7% 94%

DSocio MAdministrador OGerente de Ventas B Econdmico MPolitice OSocial

- 8. ;Se cuenta con les de organk ¥
7. {S¢ cusnta con el organigrama de la empresa? procedimientes de ia empresa?
19%
33%
asi asi
BNo WNo
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9, (Considern gue ol NUMSD dw parsonas conl que cuenta iy

a8 nte pars fas
actividades que cohdizcan al logro de sus objetivos?
3%
asi
BNo

T1. ;En que condicionds se sncuentm «f equipo del que
diapgae?

D Excelente M EBueno 0] Ragutar OMalo

13, ;5 tiene implantado algin sisterna de quajas y
sugersncias?

18. ¢Existen regisiros de asistencia sn be smpresa?

13%

Caso practico

10, ¢E1 local es adecuado para reakizar todas las
actividades de la empresa?

25%

osi
B No

75%

12. ¢Se elaboran informes de las actividades
realizadas?

asi
HNc

14. Los conflictos y disgustos personales son atendido:
inmediatamente para darles soliciin?

13%

osi
AN

7%

15, s PeriGdicamente $¢ Hevan a cabo cotnplraciones
entre ko planeado ¥ los resullades obtenidos?

asi
BNo
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Caso praclico

17. ;Considera usted que s procedimientos coadyuval

ol logro de lox objetivos de la empresa?

sk
BNo

49. 2Conoce a s compstencis de 3w mismo gira?

asi
HNo

21. ;Ctee usted que uf desarraolio de su empresa va
acorde con &) mercado actuai?

31%

B Administrader BGerente de Ventas

Q.Jefe de Cocina

28, (El terreno de suU Negocio 57
0%

OPropio MRentado E104r0

18, ¢ Se tieva ¢} control del dinero que Ingresa y
egresa?

asi
| No

9. yCree necesaric anunciarse por algin medio ds
comunicacién?

13%

asi
MmNeo

22. JQué seclor econdmico tiens mayor demande para la
contratacién de serviclos de banquates y comadates #n su
tmpresa?

25%
OSector comercls)  MSecior Indutrinl
D Sucior insthuchonat Cotros

24, )Se conocen 1os precios de {a compsetancia?

s
|MiNo
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Caso practico
W

CONCLUSIONES

De acuerdo a la aplicacion de la Auditoria Administrativa a la empresa
Riverdi, S A., se concluye lo siguiente:

v La planeacion que se realiza en la empresa se limita a la solucién de
problemas momentaneos, pero nunca para ayudar a resolver
necesidades futuras de la empresa por lo que se debe aplicar una
Auditoria Administrativa.

» Se observe que el gerenie de la empresa no realiza una planeacién y
organizacion practica del negocio, debido a que el tiempo del que
dispone es poce, ya que forma parte de las actividades funcionales de
los departamentos de la empresa.

Es razén por la que el gerente debe poner en practica la planeacion y
organizacion dentro de la empresa para evitar la "Corazonada” y la
“Intuicién” y consecuentemente adquiere una mayor formalidad en la
toma de decisiones de la empresa, brindandole un marco de
referencia para negociar su actuacion y asi poder enfrentarse con
eficacia en un futuro.

= Se cuenfa con los manuales de organizacidn y procedimientos pero
no son conocidos por todo el personal de ia empresa lo que proveca
que existan deficiencias dentro de la empresa, tanto laborales como
del conocimiento. '

* La empresa no es auditada con frecuencia, lo cual provoca una falta
de prevencion de posibles problemas a los que se pueda enfrentar.
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Caso practico
L e

RECOMENDACIONES

s Hacer uso de la Auditoria Administrativa como herramienta, para
lograr que la empresa sea eficiente y eficaz, evitando posibles
problemas a los que pueda enfrentarse la empresa.

» Tener un control de sus productos, asi como de sus sobrantes y el
cuidado de los mismos, para que no exista sustraccion de alimentos o
productos, etc.

s El dueiio de la empresa debe tener una autentica organizacion y
planeacion, que se vea refigjada en su administracion para que logre
sus objetivos y sea reniable su negocio.

» Trabajo en equipo para que puedan enfrentarse a la competencia y
evitar el riesgo de que se diluya frente a la misma.

= Llevar a cabo otro tipo de asociacién, asi como la de los ceniros de
compra en comun, cuya finalidad es disminuir el intermediarismo y
lograr economia de escala.

* Eliminar las tendencias a la improvisacion, para lograr una mayor
calidad en sus productos y servicios, y elevar la productividad de la
empresa.

» Hacer una evaluacion en la planeacién y organizacidén por medio de
una auditoria administrativa con el fin de vigilar y evaluar los posibles
problemas a los que se puede enfrentar, permitiendo su desarrollo.

» Buscar ser competitiva para participar con éxito en esta economia
global.

= Debe tener estandarizacion de procesos productivos mas avanzado,
comercializacidbn agresiva y oporfuna, haciendo uso de Ja
mercadotecnia.
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= Dentro de la administracion de la empresa debe definirse con
exactitud la-"misién de la empresa” para que exista un sentido claro
de hacia donde se va, con el objeto de asegurar que todos en la
empresa avancen desde un principio en la misma direccion y tener
presente el estar auditando oportunamente.

* Proponer programas de evaluacién permanente en los riesgos de
inversion de la pequefia empresa.

* Proponer programas de infraestructura y equipamiento para el
desarrollo de las pequeiias empresas de banquetes y otros giros.

= Coordinacién con instituciones educativas, para adaptar sus planes
de estudios a las necesidades de las pequeias empresas y otros
giros especializandose.

= Crear un instituto de capacitacion y adiestramiento para la empresa
en este ramo.

= Crear comités de participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones o apoyar al dueiio en nuevos productos o servicios.

= Tomando en cuenta que los trabajadores requieren de capacitacién y
adiestramiento, que por Ley son los instrumentos que le sirven para
mejorar el desarrollo de sus actividades.

= No dejar que el funcionamiento de la empresa viva solo el presente,
sino también que tenga la vision de ver siempre al futuro.

» Hacer una evaluacién constante de la liquidez de la empresa.

= Contar con la tecnologia adecuada para poder competir e ir a al
vanguardia del mercado.

= Tener una mejor planeacion y organizacidon de sus recursos
humangs, materiales y financieros.

= Preocuparse por tener una cultura empresarial.
= Dejar de improvisar en su administracidon

» Aumentar sus estandares de productividad y calidad.
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