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Presentacion

La administracién comprende una serie de conocimientos, principios y herramientas que son
indispensables para obtener la mdxima eficiencia y calidad en los resultados de cualquier tipo de
organizacién. El estudiante, empresario, profesional y toda persona que por primera vez afronta
la necesidad de estudiar administracién, puede encontrarla drida, abstracta o poco interesante,
debido a que la mayoria de los textos de esta materia presentan un gran acopio tedrico, ya que
existe la tendencia a relacionar la calidad de una obra con el volumen de informacién que conten-
ga. De esta manera, una disciplina sencilla y por demds interesante se torna compleja y aburrida.

Este libro parte del hecho de que la administracién, al ser eminentemente practica, pierde
su naturaleza y razén de ser si no se aplica. Por tal motivo, incluye una serie de casos y actividades
en los que el lector ejercita de manera inmediata los conocimientos adquiridos en cualquier cur-
so introductorio de administracién. El contenido se basa en el principio de aprendizaje significati-
vo, el cual implica demostrar al estudiante para qué sirven los conocimientos, mediante su aplica-
cién en el medio en el que se desenvuelva, de tal forma que les encuentre una utilidad practica y
desarrolle su capacidad de observacién, andlisis y consecuentemente su juicio critico. Se presentan
los temas fundamentales para introducir al lector en el conocimiento y la préctica de la administra-
cién de cualquier tipo de organizacién: los conceptos generales de escuelas administrativas y de la
calidad total. Cada unidad contiene:

o Conceptos clave. Un resumen de la teoria y los conocimientos mds actualizados de cada
tema. '

o Objetivos. Resultados del aprendizaje que deben obtenerse al finalizar cada unidad. Los
objetivos sirven a la vez como parametros de evaluacion.

o Actividades de refuerzo. Ejercicios y actividades tendientes a reforzar el aprendizaje,
cuya finalidad es que el lector se forme un criterio con respecto a la practica de la admi-
nistracion.

o Casos prdcticos. La mejor manera de aprender administracion es a través de su aplicacién.
Por tal motivo se incluyen una serie de casos en donde se han simplificado las situaciones y
variado nombres y fechas; para solucionarlos, es necesario estudiar la teoria y realizar las
actividades de refuerzo, o, en términos de aprendizaje, rebasar los niveles de comprensién
y llegar a los de aplicacién y andlisis. Preferentemente, estos casos deben ser motivo de dis-
cusién en clase, dirigida por el maestro, lo que enriquecerd su solucién.

¢ Desarrollo de emprendedores. Una guia para que el lector interesado en crear su propia
empresa aplique los conocimientos de cada unidad. De hecho, esta seccién proporciona
una serie de lineamientos para promover el autoempleo y la innovacién y creacién de
pequerias empresas, tan importantes para los paises en vias de desarrollo.

 Autoevaluacién. Un examen que sirve como guia para saber si se lograron los objetivos de
aprendizaje o si es necesario estudiar nuevamente, antes de continuar con el tema siguien-
te. No se incluye una relacién de respuestas porque éstas se localizan con facilidad en Fun-
damentos de administracién' o en los textos correspondientes, y su busqueda es parte del
aprendizaje.

! Lourdes Miinch, Fundamentos de administracién, Trillas, México, 1994.




PRESENTACION

Por 1ltimo, al final del libro se encuentran un Glosario que contiene una definicién actualiza-
da de los términos y tecnicismos mds utilizados en el &mbito administrativo, con el fin de facilitar
el conocimiento de la administracién, y una Bibliografia en la cual se enumeran los titulos basicos
de esta materia y a los que se hace referencia a lo largo del texto.

La finalidad de esta obra es que el lector confirme la necesidad de la adecuada administra-
cién para lograr el éxito de cualquier organizacién, a la vez que al aplicar la teoria a la prictica,
ejercite y desarrolle sus habilidades como ejecutivo y se motive para profundizar en el conocimien-
to del fascinante mundo de la administracién.
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- Unidad 1

INTRODUCCION
AL ESTUDIO DE

LA ADMINISTRACION

Objetivo general

El lector comprenderd los conceptos basi-
cos de la administracién y su proceso.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Distinguir las caracteristicas esenciales
de la administracién en cada una de las
etapas histéricas.

» Explicar el desarroilo histdrico de la admi-
nistracién en su pais.

« Definir con sus propias palabras el con-

cepto administracién a partir de sus ele-

mentos primordiales enunciados por cin-
co de los autores mas conocidos en este
campo.

Explicar la importancia de la administra-

cién.

Describir cuatro caracteristicas de la ad-

ministracion.

Distinguir las diferencias entre clendia,

técnicas vy arte.

Explicar las aportaciones de las ciencias
y las técnicas que sirven de base a la ad-
ministracion.

Explicar en qué consiste el proceso admi-
nistrativo.

Mencionar cuatro de los diversos criterios
acerca de las etapas del proceso admi-
nistrativo.

Definir las etapas y los elementos del pro-
ceso administrativo que se estudian en
el texto.

Argumentar la importancia de los valores
institucionales de la administracién.

U
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UNIDAD 2. LA EMPRESA

FACTORES POR CONSIDERAR EN
LA CREACION DE UNA EMPRESA

Las empresas son fuentes de riqueza y empleo, por lo que resulta fundamental su creacién en
los paises en vias de desarrollo, como una solucién a la problemitica del desempleo y de la depen-
dencia econdémica.

Es innegable que el capital es un factor imprescindible para la creacién de una empresa; sin
embargo, y sobre todo en lo referente a la microempresa, la mayoria de las veces se requiere
de iniciativa y valentia para emprender un pequefio negocio, mas que de capital. Es necesario
tomar en cuenta que ante el desempleo creciente, una alternativa viable es el autoempleo o la
“oficina en casa”.

En comparacién con la expansién o el mantenimiento de una empresa en marcha, resulta
complicada la instalacién y administracién de una nueva empresa, ya que ésta, sea cual fuere su
magnitud, siempre implica riesgos, tales como: tiempo considerable en su planeacién y operacién,
posibilidad de pérdidas econémicas, tiempo para la formacién de una clientela y una operacién
eficiente tanto en lo técnico como en lo administrativo.

El éxito de la creacién de una empresa depende de los siguientes factores:

Mercado

Antes de iniciar cualquier negocio, debe realizarse una investigacién de mercado con la fi-
nalidad de evaluar si el producto o servicio a ofrecer satisface las necesidades de los clientes, y si
éstos estdn dispuestos a comprarlo y si tienen la disposicién y capacidad econémica para adquirir-
lo. El producto o servicio debe presentar las cualidades requeridas y tener un precio apropiado a
los ingresos de la clientela, de tal forma que sea posible asegurar las ventas, contar con clientes
leales y con una imagen adecuada ante la poblacién. También deben investigarse factores como la
competencia y las caracteristicas de la poblacién, para responder a los siguientes cuestionamien-
tos: ¢Cudl es la tendencia de desarrollo de la poblacién en el drea?, ¢la poblacién estd creciendo o
decreciendo?, ¢cudl es la edad promedio de la poblacién?, scudl es el tamafio promedio de la fa-
milia?, ¢qué tantos competidores existen?, ;cudl es la calidad de su producto?, ¢cudl es el tamaiio
de la empresa?, ¢éa qué tipo de cliente le vende el competidor?, scudntos competidores han deja-
do el negocio?, ¢cudntos competidores nuevos se han iniciado en el drea?, scudl es el volumen de
produccién de la competencia?, ¢cudles productos observan una tendencia de escasez?, ;qué pro-
ductos demanda la clientela?, scudles son sus gustos y hdbitos?, ¢qué productos similares compra
el cliente? Solamente si existe una posibilidad real de éxito en el mercado, serd aconsejable ini-
ciar la empresa.

Recursos

A partir de la creacién de la empresa surge la necesidad de elegir, combinar y armonizar dife-
rentes elementos, con el propésito de darles el mejor empleo y la mds adecuada distribucién. Los
recursos de una empresa son:

a) Financieros. Capital de los inversionistas, financiamiento.

b) Materiales. Incluyen inmuebles, maquinaria, herramienta, equipo y materias primas.
¢) Humanos. Constituidos por el personal.

d) Tecnoldgicos. Todos los instrumentos y la tecnologia que ayudan a obtener una mejor efi-
ciencia en las operaciones de la empresa.

Las cantidades y cualidades de los recursos que tienen que utilizarse en la formacién de una
empresa difieren de acuerdo con las circunstancias especiﬁcas de cada organizacién.
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Figura 2.1. Clasificaciéon de las empresas.

b) Entorno econémico. Las empresas influyen de manera directa en la economia de un pais,
ya que se consideran a nivel nacional como uno de los sectores econémicos en el Sistema de Cuen-
tas Nacionales y al calcular el Producto Interno Bruto.

La operacién de las empresas afecta a la situacién econémica de la sociedad en la que se
desenvuelven. Algunos de los aspectos mds importantes en los que influyen son: la entrada de di-
visas al pais, la exportacioén, la inversion de capital nacional y extranjero, las politicas fiscales y
arancelarias y los convenios comerciales. Por otra parte el desarrollo econémico del pais también
influye en el éxito de las empresas, el cual se ve afectado por ciertas variables como el tipo de
cambio, la distribucién de la poblacién, la infraestructura, entre otras.

¢) Entorno politico. En todos los paises existen regiones o estados en los cuales la probabili-
dad de éxito es muy grande para una empresa. Sin embargo, si la situacién politica no es adecua-
da, la empresa puede ser afectada.

d) Entorno social. La existencia de una empresa que produce bienes y/o servicios afecta el
entorno social mediante la generacion de empleos, la influencia en las compras de la poblacién,
etcétera.

¢) Entorno geogrdfico. De vital importancia es el lugar en el que se establezca la empresa;
el clima, la distancia en cuanto a proveedores y clientes y la infraestructura son factores basicos.
Por otra parte, en algunos casos, las empresas afectan al ambiente, ya que durante el proceso de
fabricacién de sus productos se originan residuos y algunos de éstos pueden ser nocivos para el
ser humano. En este contexto, el respeto al ambiente es trascendental.

27
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UNIDAD 2. LA EMPRESA

CONCEPTOS CLAVE

ﬁ En cierta medida, la historia y el desarrollo econ6mico de un pais se sustentan en el desarrollo

de sus empresas. Desde el punto de vista administrativo, la empresa es un “grupo social, unidad
productiva, en el que, a través de la administracién del capital y el trabajo, se producen bienes y
servicios tendientes a la satisfaccién de las necesidades de la comunidad”.!

Asi como la parte mds importante de la sociedad es la familia, en la economia, la unidad fun- .
damental es la empresa, la cual cumple con una funcién social ya que crea fuentes de trabajo, pro-
porciona bienes y servicios para la satisfaccién de los consumidores, contribuye al bienestar so-
cieconémico de la regién en donde se encuentra, propicia la expansién o el origen de nuevas ciuda-
des, fomenta la investigacién y el desarrollo tecnolégico de una regién o de un pais, y mediante los
productos o servicios promueve convenios comerciales entre paises.

Las empresas son una fuente de ingresos para trabajadores, proveedores, gobierno y
empresarios, promueven el desarrollo econémico de la sociedad, contribuyen al sostenimien-
to de servicios piblicos, representan un medio para la realizacién o satisfaccién personal, y
fomentan la capacitacién y el desarrollo de habilidades, asf como la inversién y la formacién

de capital.

En la figura 2.1 se muestra una clasificacién de las empresas.

LA EMPRESA Y SU ENTORNO

Debido a que una empresa tiene multiples interacciones, el logro de sus objetivos se vera afec-
tado por su relacién con el entorno:

a) Entorno juridico. En todos los paises existen leyes especializadas que regulan a las empre-
sas desde su formacién y operacién, hasta su desaparicién. En México, algunas de estas leyes son:
la Constitucién Polttica, 1a Ley Federal del Trabajo, Ley del Seguro Social, Ley del Infonavit, Ley de Socieda-
des Mercantiles, Cédigo de Comercio, Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito, Ley del Impuesto sobre
la Renta, Ley del Impuesto al Activo, Ley del Impuesto al Valor Agregado, Cédigo Fiscal de la Federacidn,
etcétera.

Toda empresa debe tener especial cuidado en cumplir con el marco juridico que le compete.

! Lourdes Miinch, Fundamentos de administracion, Trillas, México, 1994.
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Unidad 2

LA EMPRESA

Objetivo general

El lector comprenderd las funciones de la
empresa y su relacién con la administra-
cién.

Objetivos especificos
El lector serd capaz de:

« Definir con sus propias palabras el con-
cepto empresa.

o Distinguir los tipos de empresas mas
representativos, de acuerdo con sus prin-
cipales criterios de clasificacion.

o Argumentar la Importancia de las empre-
sas y su funcién en la sociedad.

e Enumerar cuatro valores institucionales
de la empresa.

¢ Explicar cudles son las dreas de actividad
de la empresa industrial.

« Distinguir las areas de actividad de una
empresa Industrial, una comercial y una de
servicios.

o Explicar cudles son los recursos que inte-
daran una empresa.

« Describir laimportancia e interrelacién de
los recursos en la empresa. ,

« Explicar brevemente Ia situacién y la par-
ticipacién de las empresas en el desarro-
llo econémico de su pais.

e Argumentar cudl es la relacién entre la
administracién y la empresa.

o Explicar 1as etapas necesarias para esta-
blecer una empresa.

/ L

1
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UNIDAD 1. INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

2. Conteste las siguientes preguntas:

a) ¢Cudles son los elementos del concepto de administracién?

b) ¢Cudl es la definicién de la administracién?

¢) ¢Qué son los valores institucionales de la administracién?

- d) ¢Para qué sirve el proceso administrativo?

¢) ¢Ha existido siempre la administracién? ¢Por qué?

8. Relacione las columnas y anote en el paréntesis'la letra que corresponda a la respuesta correcta.

-a) Epoca primitiva

b) Periodo agricola

¢) Antigtiedad grecolatina
d) Feudalismo

¢) Revolucién Industrial

f) Siglo xx

(

—~ —~

) Desarrollo de grandes civilizaciones que se apoyanenla admi-
nistracién empifrica.

) Auge industrial. Surgen especialistas dedicados a solucionar
problemas de administracién.

) Aparecen los talleres artesanales y los gremios.

) Surge la administracién cientifica.

) Aparece el esclavismo; administracién mediante sanciones
fisicas.

) Divisién del trabajo por edad y sexo. Formas rudimentarias
de administracién al trabajar en grupo.

) La admlmstracnén tiene un auge y una proyeccxén deﬁmuvos



experiencia en ventas y es el actual gerente administrativo de la compaiiia. Los dos son bue-
nos amigos y reunieron un capital de 10 millones de pesos. Ademads, el ingeniero Bejarano
fabricé un champt de manzanilla que tiene un costo muy bajo y de muy buena calidad. Por
tanto, decidieron independizarse y establecer una empresa a la que llamardn Cosméticos
Bella, S. A. Al saber que usted estudia administracion, el licenciado Pérez y el ingeniero Be-

jarano le solicitaron su asesoria.

De acuerdo con lo que usted ha estudiado, ¢qué pasos seguiria para establecer la empresa? Explique bre-
vemente las actividades que realizarfa en cada etapa del proceso administrativo.

1. Planeacion

2. Organizacién

8. Direccion

4. Control

X3 AUTOEVALUACION

Y

1. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Caracteristicas de la administracién

b) Planeacién

¢) Fase mecdnica

d) Ciencia

e) Técnicas auxiliares de la administracién
f) Proceso administrativo

g) Técnica

h) Etapas del proceso administrativo

i) Elementos de planeacién

j) Valores institucionales de la administracién
k) Direccién

!) Elementos del control

m) Concepto de administracién

n) Arte

0) Caracteristicas de la administracién

) Importancia de la administracién

) Fase dindmica '

) Elementos de la direccién

s) Elementos de la organizacién

) Direccién y control.

) Establecimiento de estindares, medicién, correc-
ci6n y retroalimentacion.

) Sociales, econémicos y organizacionales.

) Conjunto de etapas a través de las cuales se efec-
tia la administracién.

Matemdticas, economia, psicologia y sociologia.

} Virtud, habilidad y disposicién para hacer bien
una cosa.

) Planeacién, organizacién, direccién y control.

) Proceso cuya finalidad es alcanzar la mdxima efi-
ciencia en el logro de los objetivos de un grupo
social mediante la coordinacién adecuada de los
recursos y la colaboraci6n.

) Universalidad, especificidad, unidad temporal.

) Propdsitos, objetivos, estrategias, politicas, pro-
gramas, presupuestos y procedimientos.

) ¢Qué se va a hacer?

) Divisién del trabajo y coordinaci6n.

) Planeacién y organizacién.

21
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UNIDAD 1. INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

21. En la siguiente ilustracién se muestran las siete caracteristicas de la administracién. Complete los espa-
cios vacios y explique en qué consiste cada caracteristica.

Administracién

22. En la época actual existen casos en que las organizaciones no persiguen objetivos institucionales y sin
embargo son eficientes. Mencione algiin ejemplo en que la falta de valores haya ocasionado dafios a la
sociedad.

CASO PRACTICO

Cosméticos Bella, S. A.

El licenciado Alfredo Pérez y el ingeniero Manuel Bejarano han trabajado durante ocho
afios en una empresa fabricante de productos de belleza. El ingeniero Bejarano es gerente de
produccion y conoce muy bien el proceso de fabricacion. El licenciado Pérez tiene mucha



19. De acuerdo con el texto Fundamentos de administracién, el proceso administrativo tiene cuatro etapas,
cada una de ellas responde a una pregunta. Complete la siguiente ilustracién con las preguntas corres-
pondientes.

|
Planeacién

Direccién

20. En varios libros de distintos autores investigue y anote tres definiciones de cada uno de los siguientes
conceptos: '

a) Eﬁcacm

b) Eficiencia

¢) Productividad

d) Objetivc;

e) Coordinacién

f) Calidad

19
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18. La siguiente ilustracién se refiere a las ciencias y a las técnicas auxiliares de la administracién; complete

los espacios en blanco.

Disciplinas
técnicas

Ciencias
sociales

Administracién

Ciencias
exactas



17. Analice las siguientes ilustraciones, anote en las lineas de éstas la etapa histérica a la que pertenecen y
escriba dos caracteristicas de la administracién en cada una de ellas.

o

\. A .
p"""\\ S 222
‘ .~¢.9-;,'i
—~— N

i
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11. Estudie en Fundamentos de administracion el proceso administrativo y sus diversos criterios. Compare con

la respuesta de la pregunta 10.
12. Investigue qué es la ética y los valores; anételo en las siguientes lineas junto con la fuente bibliografica
de donde obtuvo la informacion.

18. A su juicio, ¢qué valores o codigo de ética deben existir en la administracién? ¢Por que?

14. Investigue en diversos textos el tema de los valores institucionales de la administraciéon. Compare con
la respuesta anterior. Anote sus conclusiones.

15. Consulte varios periédicos de las dos iltimas semanas; recorte algun articulo en donde aparezca la
influencia de la administracién en los resultados de la vida econémica y social de su pais; adhiera el re-
corte en el siguiente espacio y efectue un breve andlisis del mismo.

16. Enumere cuatro causas por las que la administracién es importante.




7. Acuda a la biblioteca, consulte diversos libros y anote cinco definiciones (con su respectiva referencia
bibliografica) de cada uno de los siguientes conceptos:

Ciencia

Técnica

Arte

i)

G

L

8. Analice el cuadro anterior y subraye con distintos colores las diferencias que encuentre en los tres con-
ceptos. Anote las principales diferencias.

Ciencia

Técnica

Arte

9. A su juicio, ¢la administracién es una ciencia, una técnica o un arte? Fundamente su respuesta.

10. Estudie en Fundamentos de administracion las caracteristicas, la importancia, el cardcter, las ciencias y las
técnicas auxiliares de la administracién. Acuda a la biblioteca e investigue en cinco libros de autores di-
ferentes la definicién de proceso administrativo y las etapas que lo conforman. En el siguiente cuadro

anote la informacién obtenida.

Autor

Concepto de proceso administrativo

Etapas

15
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2. Complemente su investigacién con algun libro de historia. En el siguiente espacio elabore un cuadro
sinéptico donde se muestren las caracteristicas histéricas de la administracién en su pais.

8. Compare su cuadro con el texto. ;Qué diferencias o semejanzas encuentra?

4. Acuda a la biblioteca e investigue en diversos textos cinco definiciones de administracién, anételas, asi
como los nombres de sus autores. Subraye los conceptos (palabras o elementos) similares en cada de-
finicién.

a) =

5. Escriba los elementos comunes de las definiciones anteriores.

6. Estudie en la unidad 1 de Fundamentos de administracién y en otros textos, el concepto de administracion,
y con los elementos del ejercicio 5, defina con sus propias palabras dicho concepto.




cién formal; especificidad, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas afines; interdiscipli-
nariedad, en virtud de que es afin a todas aquellas ciencias y técnicas relacionadas con el logro dela
eficiencia en el trabajo, y por ultimo flexibilidad, pues los principios administrativos se adaptan a
las necesidades propias de cada grupo social en donde se aplican.

En este contexto, la administracién es indispensable en el funcionamiento de cualquier or-
ganismo social aunque, légicamente, sea mds necesaria en organizaciones mds grandes. Esta disci-
plina simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos para lograr mayor
rapidez y efectividad; de hecho, la productividad y la eficiencia de cualquier empresa estdn en
relacién directa con la aplicacién de una buena administracién. A través de sus principios, la ad-
ministracién contribuye al bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para op-
timizar el aprovechamiento de los recursos, mejorar las relaciones humanas y genera empleos,
todo lo cual tiene multiples connotaciones en las actividades del hombre.

Por ser interdisciplinaria, la administracién se fundamenta y relaciona con diversas ciencias
y técnicas tales como: ciencias sociales, sociologia, psicologia, derecho, economia y antropologia;
también se auxilia de las ciencias exactas, como matemiticas, y de disciplinas técnicas, como in-
genieria industrial, contabilidad, ergonomia e informatica.

Al conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectiia la administracién, mis-
mas que se interrelacionan y forman un proceso integral, se le conoce como proceso administrativo.
Este proceso es una metodologfa bdsica que permite al administrador, gerente, ejecutivo, empresa-
rio o a cualquier persona, manejar eficazmente una organizacién, ademds de proporcionarle los
fundamentos para aplicar otros enfoques o estilos de gestién. Cada etapa responde a seis pregun-
tas fundamentales: ;qué?, ¢para qué?, ;c6mo?, icon quién?, ¢cudndo? y ¢dénde?, interrogantes
que siempre deben plantearse durante el ejercicio de la administracién.

Es importante saber que existen diversos criterios en cuanto al numero de etapas que consti-
tuyen el proceso administrativo, aunque, de hecho, para todos los autores los elementos esenciales
sean los mismos. En esta obra se utilizard el criterio de las cuatro etapas porque es uno de los mds
difundidos y aceptados en el mundo de la administracién, ademds de que ofrece mayor claridad
para fines didacticos.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Estudie los antecedentes histéricos de la administracidon en Fundamentos de administracion. Vi-
site el museo de historia de su ciudad, investigue y anote:

a) Las etapas histéricas de su pais.
b) Las caracteristicas de las relaciones de trabajo y las formas de organizacién social y econé-
mica en cada etapa.

13
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CONCEPTOS CLAVE

Desde que el ser humano aparecié en la Tierra ha trabajado para subsistir, tratando de lo-

. grér en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello, ha utilizado en cierto grado la admi-

nistracién. En la época primitiva, al trabajar el hombre en grupo surgié de manera incipiente la
administracién, como una asociacién de esfuerzos para lograr un fin determinado que requiere

" dé'la participacién de varias personas. El crecimiento demogrifico obligé a la humanidad a coor-

dinar mejor sus esfuerzos en los grupos sociales y, en consecuencia, a mejorar la aplicacién de la
administracién. Con la aparicion del Estado, que sefiala el inicio de la civilizacién, surgieron la cien-
cia, la literatura, la religién, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo. En Mesopotamia y
Egipto, Estados representativos de la época agricola, la sociedad se dividié en clases sociales. El
control del trabajo colectivo y el pago de tributos en especie eran las bases en que se apoyaban
estas civilizaciones, lo que obviamente exigia una mayor complejidad en la administracién. En la
antigiiedad grecolatina surgi6 el esclavismo, durante el cual la administracién se orientaba hacia
una estricta supervisién del trabajo mediante el castigo fisico.

En el transcurso del feudalismo las relaciones sociales se caracterizaron por un régimen de
servidumbre. La administracién del feudo estaba sujeta al criterio del seifior feudal, quien contro-
laba la produccién del siervo. Durante la Revolucién Industrial aparecieron diversos inventos y
descubrimientos, por ejemplo, la mdquina de vapor, que propiciaron el desarrollo industrial Y, con-
secuentemente, grandes cambios en la organizacién social. Por otra parte, la complejidad del tra-
bajo hizo necesaria la aparicién de especialistas, incipientes administradores, que manejaban direc-
tamente todos los problemas de la fibrica.

El siglo xx se distingue por un gran desarrollo tecnolégico e industrial ¥, €n consecuencia, por
la consolidacién de la administracién. A principios de este siglo surge la administracién cientifica,

* cuyo iniciador fue Frederick Winslow Taylor;' de ahi en adelante, multitud de autores se han dedi-

cado al estudio de esta disciplina que en todas las organizaciones es indispensable para lograr una
mayor competitividad.

La administracién es un proceso a través del cual se coordinan los recursos de un grupo social ;
con el fin de lograr la médxima eficiencia, calidad y productividad en el logro de sus objetivos.

Esta disciplina posee ciertas caracteristicas que la diferencian de otras: universalidad, debido
a que existe en cualquier grupo social; valor instrumental, dado que su finalidad es eminentemente
préctica, por lo cual, la administracién resulta ser un medio para lograr un fin, y no un fin en s
misma; unidad temporal, ya que es un proceso dindmico en el que todas sus partes existen simult4-
neamente; amplitud de ejercicio, pues se aplica en todos los niveles o subsistemas de una organiza:

'Véase la unidad 7.
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Recursos financieros

El inicio de un negocio, su funcionamiento, las mejoras y las inversiones que se requieren
durante su marcha exigen la existencia de capital. Los fondos originales de inversién provienen del
propietario y de los socios. También puede obtenerse financiamiento a través de préstamos bancarios
o de créditos industriales. Durante su arranque, toda empresa exige la necesidad de un capital
suficiente para poder esperar sin dificultades las primeras ventas y sus beneficios. Las ventas
dependen del tiempo, de la calidad y los precios del producto, de la publicidad, de la comercializacién
y, a veces, simplemente de la suerte.

Recursos materiales

a) Materia prima. La ubicacién cerca de los proveedores es un factor claramente deseable porque
asegura una buena disponibilidad de materias primas. El abastecimiento de éstas, con la calidad
y el precio 6ptimos, asegura una operaciéon adecuada de cualquier empresa.

b) Plantay oficinas. El éxito o el fracaso de la empresa puede provenir de este factor. Es determinante
para el futuro empresario considerar lo siguiente:

¢ Construir, comprar o rentar un edificio.

¢ Tipo de producto o servicio.

* Proximidad de la materia prima, de los proveedores y clientes

* Servicios publicos, tales como electricidad, agua, teléfonos, alumbrado publico, gas, vigilancia,
drenaje y carreteras.

® Magquinaria, equipos y herramienta.

* Disponibilidad de servicios adecuados de transporte.

¢ Posibilidad de una expansién fisica.

¢) Distribucion de la planta. Para determinar la distribucion de las instalaciones, se debe tomar en
cuenta el tipo de sistema de produccién, que incluye la organizacién de las maquinas, los
hombres, las herramientas, la materia prima, el tipo de trabajo y producto, asi como los recursos
disponibles.

Recursos humanos

El factor humano es el elemento clave para lograr los objetivos de cualquier organizacién. El
personal debe ser seleccionado con base en las cualidades y los conocimientos necesarios para
desempenarse eficientemente.

Recursos tecnoldgicos

El anilisis y el aprovechamiento de la tecnologia necesaria para optimizar todos los recursos
son indispensables para la produccién de articulos y servicios realmente competitivos.

Constitucion de la sociedad

Una de las decisiones mas importantes que debe tomar el indicador de una empresa es si ésta se cons-
tituird como persona fisica o persona moral. En dicha eleccién, sea propiedad individual o por sociedad,

29
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deberan considerarse las aportaciones de los socios en cuanto a capital y responsabilidades, asi como la
situacién legal y fiscal.

AREAS FUNCIONALES
DE LA EMPRESA

Independientemente de su tamafio, para lograr sus objetivos toda empresa lleva a cabo cuatro
funciones basicas: elaborar el producto, venderlo, manejar el dinero para producirlo y las ganancias
que obtiene y coordinar al personal para que desempeiie sus labores. Estas cuatro funciones son
conocidas como dreas funcionales o departamentos de la empresa, se les conoce cominmente como
Produccién, Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanos y Sistemas, respectivamente. La magnitud
de estas dreas y sus nombres, asi como el niimero de personas que las integra varian de acuerdo con
la complejidad y las caracteristicas especificas de cada empresa. A continuacién se analizaran estas
cuatro funciones bésicas.

Finanzas

La finalidad de esta funcién es obtener recursos monetarios y utilizarlos adecuadamente. La
funcién financiera es indispensable ya que a través de ella se maneja el dinero de la compaiia,
ademais de que se realizan las otras funciones de la organizacién, como: inversiones, distribuci6n,
pago de obligaciones, disponibilidad de los recursos necesarios para casos de emergencia y todas
aquellas funciones tendientes a obtener los maximos rendimientos.

Recursos humanos

A través de esta funcién se coordinan y optimizan las habilidades, los conocimientos y las
experiencias de todas las personas que trabajan en la empresa, con el fin de lograr su maxima
eficiencia. Se establecen mecanismos para tratar al personal y lograr su 6ptimo desarrollo dentro
de la organizacién, asi como para mejorar su grado de satisfaccién y pertenencia dentro de la
compaiifa. Contar con una planta estable y motivada de personal, es una de las caracteristicas
fundamentales para lograr la excelencia en las organizaciones.

Produccion

La produccién y la fabricacién de un bien o servicio conforman la administracion de operaciones.
La funcién de operacién comprende todo el proceso que se sigue desde que llega la materia prima hasta
que ésta se convierte en un producto terminado. En las empresas de servicio esta funcién es conocida
como operacion.

Mercadotecnia

Si existe un punto clave dentro de la direccién de una empresa, ésta es la mercadotecnia. La
funcién de mercadotecnia abarca todo el ciclo de ventas y distribucion desde la planeacién del
producto hasta la investigacién de mercados, el almacenamiento, el contacto con distribuidores y la
colocacién del producto en los centros de distribucién.



Sistemas

El drea de informdtica o sistemas es imprescindible para el manejo y control de la informa-
cién dentro de una organizacién. Esta drea puede ser staff o lineal e incluirse en alguna de las otras '
dreas funcionales, dependiendo de la magnitud y volumen de informacién, asf como de las caracte-
risticas de la empresa. Las principales actividades que se efectiian en esta drea son: anlisis y disefio
de sistemas, banco de datos, procesamiento, edicién, mantenimiento de hardware y telecomunica-
ciones.

CARACTERISTICAS DE UN
EMPRESARIO

El éxito en cualquier actividad requiere creatividad, inteligencia, buen juicio, agresividad,
perseverancia y madurez. También son esenciales: comunicacién, iniciativa para adquirir nuevos
conocimientos (sobre todo en esta época de réapidos cambios), habilidad para tomar decisiones, dis-
posicién para realizarlas y voluntad para aceptar responsabilidades y retos. Algunas de las carac-
teristicas de un empresario son:

a) Persistencia. Tenacidad, confianza en si mismo y en lo que va a emprender, asi como una
resistencia ante las dificultades, aun cuando las condiciones parezcan imposibles.

b) Visién. La persona que pone en marcha un negocio debe contar con visién de futuro;
debe dedicar todo su esfuerzo para lograr sus objetivos.

¢) Creatividad. Es en los cambios e innovaciones donde la imaginacién juega un papel
extraordinario; un empresario sin creatividad estd condenado al fracaso.

d) Comunicacion. El empresario debe tener la habilidad de comunicarse tanto con los
miembros de su empresa como con sus clientes.

¢) Conocimiento y experiencia. El conocimiento de la administracién y de las relaciones
humanas es fundamental para combinar y optimizar los recursos.

/) Otras cualidades que requiere un buen empresario son, en primer término, las de
todo dirigente: buen juicio, don de mando, apreciar el valor del ejemplo, responsabili-
dad, etcétera.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Estudie los antecedentes, el concepto y la clasificacion de la empresa, en Fundamentos de ad-
ministracion.
2. Visite el museo de historia de su ciudad y:
a) De acuerdo con las etapas histéricas que investig6 en la unidad 1, determine cudles son los
principales tipos de empresas que existieron en cada época.

b) Determine cudles son las principales empresas que han impulsado el desarrollo econémico
de su pais.

8. Complete la investigacién en la biblioteca de acuerdo al siguiente formato.

Participacién en el
Etapa-fecha Tipo de empresa desarrollo econémico
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4. Escriba cinco definiciones de empresa (anote el nombre del autor de cada una) y subraye los elementos
comunes de cada una de éstas.

a)

b)

)

d)

£)

5. Con los elementos comunes que haya anotado, elabore una definicion de empresa.

6. Compare su definicién con la que se proporciona en Fundamentos de administracidn; squé diferencias
encuentra?

7. Investigue en cinco textos las diferentes clasificaciones de las empresas, de acuerdo con su tamaiio, giro,
capital y régimen juridico. Elabore un cuadro sindptico con la informacién que obtenga.

8. Compare su cuadro sinoptico con la figura 2.1; ¢qué similitudes o diferencias encuentra?




9. En el siguiente cuadro, en la columna de la izquierda aparece la clasificacién de las empresas; anote en
la columna de la derecha, en el espacio correspondiente, el nombre de alguna empresa y especifique
su actividad.

Tipo de empresa Nombre de la empresa

~

Industriales

Actividad o giro 4 Comerciales

Servicios

-

-
Econdémico

Régimen

Otros criterios 4 juridico

Duracién

Otros

-

[ Privadas

Publicas

Origen del capital 4

, [ Pequerias

Magnitud o tamaiio 4 Medianas

Grandes

10. Lea algunos periddicos y revistas del ultimo afio; recorte dos articulos que traten acerca de las empresas,

. en donde se observe la relacién de la actividad empresarial con el desarrollo econémico y social; presén-

telos en este espacio y anote tres conclusiones sobre la importancia y la funcién social de la empresa.
Comente con sus comparieros y el maestro.
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11. Investigue en las cdmaras industriales de su comunidad, en la biblioteca y en revistas especializadas, los
criterios que existen para clasificar a la empresa de acuerdo con su magnitud. Anote en el siguiente cua-

UNIDAD 2. LA EMPRESA

dro dichos criterios.

Empresa Capital Utilidades Ventas Nim. de empleados Otros
Grande |
Mediana
Pequeria
Micro

12. Investigue la participacién de los diversos tipos de empresas de acuerdo con su giro y tamario en el Pro-
ducto Interno Bruto de su pais; copie las graficas y anote sus comentarios y conclusiones al respecto.

18. Lea en Fundamentos de administracién los propésitos y los valores institucionales de la empresa y elabore
un diagrama en donde explique la interrelacién de los valores de la empresa con los elementos de la
administracién. Analicelo en clase.




14. ¢Qué funcién social (objetivo social) debe cumplir una empresa, independientemente de su giro?

15. Estudie en Fundamentos de administracién las dreas de actividad o funciones bdsicas de la empresa.

16. Visite tres empresas: una industrial, una comercial y otra de servicios. Solicite que le proporcionen los
organigramas generales de cada una de ellas. En el siguiente espacio anexe los organigramas y anote los
nombres de las empresas y el giro o la actividad a que se dedican. Analice las diferencias que existen en
cuanto a las 4reas funcionales. En clase, comente con sus compafieros y profesor la informacion obtenida.

Empresa industrial
Observaciones: Nombre: Giro:

Empresa comercial
Observaciones: Nombre: Giro:

Empresa de servicios
Observaciones: Nombre: Giro:

17. :Cémo se pueden equiparar las funciones de una empresa industrial con las de una comercial y una de
servicios? Anote sus comentarios y conclusiones.

18. Investigue qué otros nombres existen para las dreas o los departamentos de Produccién, Finanzas, Mer-
cadotecnia y Recursos Humanos.

Produccidn Finanzas Mercadotecnia | Recursos humanos | Informdtica
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19. Estudie en Fundamentos de administracion los recursos y la situacién de la empresa en México. ¢Cémo
influyen los recursos en la productividad de una empresa? Anote y fundamente su respuesta.

20. Analice qué tipo de pequeiia empresa le gustaria iniciar; anote en el siguiente cuadro sus requerimientos,
los tiempos y medios para obtenerlos.

Requerimientos
Generales | Especificos Fechas Observaciones

1. Giro o actividad de la empresa:

a) Producto o servicio
b) Clientes
¢) Mercados

2. Recursos:

a) Financieros
b) Materiales
¢) Humanos

3. Tramites:

a) Legales

b) Administrativos
¢) Fiscales

d) Otros

CASO PRACTICO

Lea nuevamente el caso Cosméticos Bella, S. A., de la unidad 1. El ingeniero Bejarano y
el licenciado Pérez decidieron constituir una sociedad anénima e iniciar las operaciones de
su negocio. ‘ '

1. ¢Qué recursos considera que necesita Cosméticos Bella para establecerse? Especifiquelos:

2. ¢Qué tipo de empresa es? Clasifiquela de acuerdo con el capital, giro, tamaiio y régimen juridico.




8. ¢Qué tramites legales, fiscales y administrativos se requieren para instituir una empresa? Anételos en
orden. :

4. ¢Qué dreas de actividad deben constituir la empresa? Especifique por qué y para qué. Elabore el organigra-
ma correspondiente. o

8. Investigue cudl esla situacién de la industria de cosméticos en su pafs; considera que es viable esta empre-
sa? ¢Por qué? Anote sus observaciones. :

DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

Usted también puede ser un empresario. Analice detenidamente su medio ambiente y
piense qué tipo de producto o de servicio es necesario, que resultaria de gran aceptacion, in-
dependientemente de que exista o no en el mercado. Tal vez usted, de acuerdo con su inge-
nio, experiencia, habilidades, intereses y recursos, pudiera proporcionar un producto o un
servicio que se convirtiere en un éxito para la comunidad. Preferentemente reGinase con
algunos compaieros y realice las siguientes actividades:

1. Defina un 4rea especial que requiera desarrollarse y que sea de su interés: comercio, servicios, produc-
cién, etcétera. :

2. Elabore una lista en donde se enumeren todos los productos o servicios tendientes a satisfacer las necesida-
des de esa drea y que sean urgentes de atender (recuerde: el producto o el servicio puede existir o no).
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8. Elabore una lista de todas las opciones (productos o servicios) que puedan satisfacer estas necesidades.

4. Con base en las siguientes caracteristicas, determine y seleccione cudles de las opciones propuestas repre-
sentan una oportunidad para efectuar negocios.

Sus recursos y conocimientos personales.

Posibilidad de mejorar precios o calidad de productos y servicios existentes.

Mercado insatisfecho.

Competencia. Caracteristicas de los productos o servicios similares en el mercado.

Posibilidad de proporcionar productos o servicios completamente nuevos o diferentes.

Aprovechamiento de alguin invento, idea o conocimiento de varios de los miembros del equipo
emprendedor.

L]

Posibilidad de sustituir importaciones o, mejor aun, de exportar.

Otras caracteristicas que representen ventajas en relacién con el mercado existente o con la com-
petencia.




5. Elabore una matriz comparativa en la que califique cada una de sus opciones en relacién con el mercado y

la competencia.

Recursos necesarios

Capacidades personales

Nombre:

Demanda
Precio

Calidad
Recursos necesarios

Capacidades personales

Calificacion
Producto o servicio 1 2 4 5 6 7 8 9 10
Nombre:
¢ Demanda
e Precio
s Calidad

6. Elija el producto o servicio que mejor calificacién haya obtenido y anote las caracteristicas de su empresa.

a) Mi empresa se dedicard a:

b) Los pI'OdLICtOS 0 servicios que se proporcionarzin son:

¢) Los clientes que necesitan este(0s) producto(s) son:

d) La competencia es (nombres y marcas):

¢) En relacién con la competencia, mi producto o mi servicio tiene las siguientes caracteristicas:

Competencia Mi empresa
Nombre: Nombre:
Fortalezas: Fortalezas:
Debilidades: Debilidades:
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/) Mi empresa tendrd éxito por:

g) Iniciaré mi empresa como:

Persona fisica:

Persona moral: Mis socios:

Tipo de sociedad:

h) Los recursos que necesito para iniciar la empresa son:

e Financieros:
Capital:

o Materiales:
Equipo:

Materia prima:

Instalaciones:

¢ Humanos:

Personal:

o Técnicos:

Tecnologfa:

Maquinaria:

i) Los trdmites que se requieren son:

Legales Administrativos Otros

Jj) Elabore una lista detallada de cada una de las actividades para iniciar la empresa.

k) Mencione las fechas para realizar cada una de las actividades y los responsables de llevarlas a cabo.
Actividad Fecha Responsable




!) El nombre de la empresa o razén social y la marca de los productos o los servicios serd:

Nombre: : Marca:

m) El giro de la empresa serd (tal como aparecer4 en el acta constitutiva):

n) Mis expectativas de crecimiento de la empresa son:

o) El capital aproximado del que dispongo es:

Personal: § Socio: $

p) Otros recursos disponibles:

A AUTOEVALUACION

Y

1. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién es verdadera o una “F” si es falsa.

a) Las empresas comerciales pueden ser extractivas y manufactureras.

b) Las empresas de servicio son aquellas cuyo capital pertenece al Estado.

¢) Las empresas extractivas se dedican a producir bienes de consumo final.

d) Las empresas publicas pueden ser centralizadas y paraestatales.

¢) Los objetivos institucionales son aquellos que se dirigen a lograr beneficios monetarios.

/) El drea de ingenieria del producto tiene las subfunciones de trifico y embarque.

g) Distribucién y logistica son subfunciones de produccién.

h) El objeto del drea de recursos humanos es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo
cuyas caracteristicas estén de acuerdo con el gusto del empresario.

i) Tesoreria, crédito y cobranzas e inversiones son subfunciones del 4drea de finanzas.

) Una empresa comercial tiene un drea de produccién.

) Una empresa industrial puede carecer del drea de recursos humanos.

) Una empresa de servicios no tiene un irea de mercadotecnia.

m) Las empresas piblicas carecen de 4reas financieras.

n) Las materias primas son recursos materiales.

0) Los préstamos y los créditos son recursos técnicos.

p) Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los objetivos de la empresa.

¢) Eldesarrollo econémico y social de un pais depende en gran parte del avance de sus empresas.

r) Las dreas de actividad también se conocen como departamentos, divisiones, dreas de respon:
sabilidad o 4reas funcionales.

s) Los obreros y la emisién de acciones son parte de los recursos humanos de la empresa.

2. Conteste lo. siguiente:

a) Defina lo que es una empresa.

S~~~ — p— r— p— p—

—

—— — p— p— p— p—

et st N s e N

D - P L N e

— N
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b) ¢Qué y cuiles son las dreas de actividad o dreas funcionales de una empresa industrial?

¢) ¢Cudles son las dreas funcionales de una empresa comercial?

d) Anote dos ejemplos de recursos financieros y dos de recursos tecnolégicos.

8. A continuacién aparece un organigrama general de la empresa Plasticos Industriales, S. A., y una lista de
las subfunciones. Anote las subfunciones de cada drea.

Direccion general

Gerencia de Gerencia de Gerencia de . Gerencia de Gerencia de
Produccion Mercadotecnia Finanzas Recursos Humanos Informatica
Subfunciones:

Higiene y seguridad, troquelado, néminas y salarios, capacitacion, distribucién, desarrollo del producto, administra-
cién financiera, almacén, impuestos, presupuestos, investigacién de mercado, auditorfa, administracién de ventas,
trafico, compras, crédito y cobranzas, control de calidad, planeacién y control de la produccién, servicio médico, conta-
bilidad, andlisis de disefio y sistemas, telecomunicaciones, procesamiento, mantenimiento, operaciones, logistica y rela-

ciones laborales.



Unidad 3
PLANEACION

Objetivo general

'El lector aplicard las etapas de la planeacion
en la elaboracién de un plan.

Objetivos especificos

£l lector sera capaz de:

» Definir con sus propias palabras el con-

« Definir el concepto estrategia.

cepto planeacién. « Citar las guias para formular politicas.
« Argumentar cinco causas que funda- e Formular politicas y estrategias.

menten la importancia de la planeacién. « Explicar la clasificacion de las politicas y
« Aplicar los cinco principios de la planea- proporcionar ejemplos.

cidn a situaciones practicas. « Elaborar un programa y una gréfica de
« Elaborar una gréfica descriptiva del pro- Gantt.

ceso de la planeacion. « Explicar qué es un presupuesto y cudl es
« Definir y elaborar la filosofia de una em- su clasificacion.

presa. « Elaborar un presupuesto.

Explicar en qué consisten los propésitos. Explicar qué es un procedimiento y las
« Definir el concepto premisa y enumerar normas para su elaboracion.

ejemplos de las premisas externas y de Elaborar un procedimiento.

las internas. Explicar qué es un plan.

Definir el concepto objetivo. Elaborar un plan.

« Distinguir las diferencias entre objetivos Explicar qué son las técnicas de pla-
y propositos y ejemplificarlas. neacién.

Diferenciar los objetivos segun el drea y

el tiempo al que pertenezcan y citar un

ejemplo de cada uno de éstos.

L]
e o o o
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CONCEPTOS CLAVE

Gran parte del éxito administratiy

/0 de una organizacién depende de la determinacién exacta

de los resultados que se pretende obteﬁer, asi como del andlisis del entorno para prever el escena-

rio futuro, los riesgos y las oportunidad
para lograr dichos resultados. Todas e
que se trata no sélo de predecir el cami
rumbo, minimizar riesgos y, si es posibl
cién es una actividad clave para cualqui
bilidad, objetividad, cuantificacidn, fle>
para planear correctamente las activi

De acuerdo con el nivel jerarquic
abarque y con el periodo de tiempo ¢

a) Estratégica. La realizan los al
generales de la organizacién; g
la empresa.

b) Tdctica. Es responsabilidad d
estratégico; se refiere a un 4re
corto plazos.

¢) Operacional. Es a corto plaz

es, los recursos y las alternativas éptimas que se requieren
stas actividades se realizan a través de la planeacion, en la
ino que habremos de transitar sino también de anticipar su
e, mejorar las condiciones futuras. De esta forma, la planea-
er empresa en la que la aplicacién de los principios de facti-
cibilidad, unidad y cambio de estrategias es imprescindible
lades de la organizacién.

0 en el que se realice, con el dmbito de la organizacién que
Jue comprenda, la planeacién puede ser:

tos directivos, para establecer las directrices y los planes
eneralmente es a mediano y a largo plazos y abarca a toda

e los jefes o gerentes de drea, con el fin de lograr el plan
a especifica de la organizacion y puede ser a mediano y a

5, depende de la planeacién tictica y se realiza, como su

nombre lo indica, en niveles de seccién u operacion.

La planeacién estratégica comp
estratégico. Estos deben determinarse
cién de los planes tdcticos y operaci

rende una serie de elementos que se plasman en el plan
> por la alta direccién y sirven como base para la elabora-
onales.

Cada uno de los elementos que
estratégico.

o Filosofia. Conjunto de valores,

a continuacién se mencionan forma parte de un plan

précticas, objetivos, creencias y politicas que son la razén de

ser de la empresa y representan el compromiso de la organizacién ante la sociedad. Es
imprescindible para darle sentido y finalidad a todas las acciones futuras de la organizacién.
e Credo. Conjunto de valores, postulados o creencias que orientan la conducta de la organi-

zacion.
o Valores. Pautas de conducta o

principios que orientan la conducta de los individuos en la

organizacién. Los valores deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la

empresa.
o Compromiso. Responsabilidad

de la empresa ante la sociedad.




e Vision. Enunciado que describe el estado deseado en el futuro. Provee direccién y forja
el futuro de la organizacién estimulando acciones concretas en el presente.

» Mision. Definiciéon amplia del propésito de la organizacién y la descripcion del negocio
al que se dedica la compaiiia.

» Objetivos estratégicos. Resultados especificos que se desean alcanzar, medibles y cuantifi-
cables a un tiempo, para lograr la misién.

o Politicas estratégicas. Lineamientos generales que deben observarse en la toma de deci-
siones; son guias para orientar la accion.

o Estrategias. Cursos de accién que muestran la direccién y el empleo general de los recur-
sos para lograr los objetivos.

¢ Programa. Conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos necesarios para implantar
las estrategias.

El plan estratégico o plan maestro es el documento en el que se plasman los elementos anterior-
mente mencionados. En la figura 3.1 se describe el proceso de planeacién estratégica.

Planeacién Visié
estratégica ? 1s1on
A '
' ]
] 1
| 1
|
! 1
1 .
Investigacion
Presupuestos Andlisis del |-+ Filosofia
entorno '
}
L}
e Premisas externas ™~~~ 7 7]
+ Premisas internas | —
Programas « Fortaleza X Misién
] « Debilidades ]
+ Oportunidades '
« Amenazas :
¢ Benchmarking )
[}
______ R e
| }
Estrategias 1 Politicas -t Objetivos

Figura 3.1. Proceso de planeacion estratégica.

En esta figura es posible observar que en el proceso de planeacién es muy importante cada
uno de estos elementos, pero, sobre todo, que para el desarrollo de un plan estratégico es indispen-
sable contar con sistemas de informacion y de investigacién oportunos y actualizados, ya que a tra-
vés de éstos es posible efectuar un andlisis del entorno, de las premisas externas e internas, de las
fortalezas y las debilidades de la empresa, de los riesgos y las restricciones y de las condiciones pre-
sentes y futuras que pueden afectar el logro de los objetivos. La filosofia, la misién, los objetivos
y las politicas estratégicas deben establecerse en la alta direccién con un conocimiento pleno y fi-
dedigno de todos los factores que influyen en las situaciones actual y futura de la organizacién.

Mediante la planeacién se responde a las preguntas: ;qué queremos?, ¢quiénes somos?,
¢hacia dénde nos dirigimos? y ¢cémo debemos hacerlo? De esta forma, con la planeacién se pro-
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mueve la eficiencia, se optimizan recu

rsos, se reducen costos y se incrementa la productividad de

la empresa al establecer claramente los resultados que se pretende alcanzar, y minimizar riesgos
con bases objetivas para prever y cambiar el futuro. En la figura 8.2 se muestra un ejemplo de un

plan estratégico.

FILOSOFIA

Nugstra tnica razoén de ser es servir al ¢

VALORES

Equidad. Actuamos de manera equitativa
comunidad en que participamos.

Servicio. Dirigimos los recursos de nues
nuestros clientes internos y extern

to fundamental, la calidad, lo agre
aseguran la competitividad de nue

COMPROMISO
Trabajar con profesionalidad, seriedad, hc
de las disposiciones fiscales y legale
tro personal, a la vez que contribu

MISION

Latinoamérica.

OBJETIVOS

Incrementar la participacion del mercad
POLITICAS

Autorizar lineas de crédito a no més de

ESTRATEGIAS

FIANZAS COM, §. A.

liente mediante el ejercicio de nuestros valores.

y honesta en nuestras relaciones de trabajo, comerciales y con la

tra organizacion integralmente en funcion de la satisfaccion de
0

Productividad con calidad. Proporcionarﬁos servicios para la satisfaccion de nuestros clientes cuyo atribu-

mos a todas nuestras acciones bajo criterios de eficiencia que
stra empresa.

»nestidad y con estricto apego a la ley, mediante el cumplimiento
s, para mejorar la calidad de vida y crecimiento integral de nues-
ir al desarrollo econémico del pais.

Somos una empresa lider que se distingue, por su permanencia y calidad en el mercado afianzador a nivel

Obtener utilidades de 24 % sobre ventas y 20 % sobre capital en 1998.

o en 10 % durante 1998.

60 dias cobrando de contado barandilla y prima minima.

Cancelar oportunamente las fianzas en un periodo no mayor de 7 dias.
Efectuar reuniones con los gerentes de Oficinas de Servicio en las oficinas corporativas tres veces al afio.
Realizar reuniones semestrales de caracter informativo con agentes y brockers.

Capacitar a los agentes en forma permanente a fin de mejorar nuestro servicio y asesoria para cumplir con

Tlaxcala, México y Morelos.
car y ampliar nuestro mercado, cr
Promover nuestros servicios ante el 80 %

Crear y desarrollar grupos promotores e
captacién mediante asignacion de

lo establecido por la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas en lo relativo a esta materia, mediante
un curso propedéutico y tres.cursos de acreditacion definitiva.

Ampliar la cobertura de nuestro mercado, la apertura de 15 oficinas de servicio y la seleccion y recluta-
miento de 150 agentes con reconocido prestigio, en los estados de Guerrero, Tamaulipas, Hidalgo,

Consolidar nuestras relaciones internacionales en EUA, Colombia, Venezuela y Argentina a fin de diversifi-

sando un drea internacional que tenga como objetivo apoyar a

nuestra clientela en operaciones en el extranjero y obtener asi reafianzamiento fronting.

de asociaciones y grupos empresariales, buscando la aceptacion

masiva mediante acuerdos con dichas instituciones.

cada una de las Oficinas de Servicio para asegurar una mayor
segmentos y metas de mercado especificos.

Figura 3.2. Plan estratégico.




ESTRATEGIAS

Las estrategias son alternativas o cursos de accién que muestran los medios, recursos y
esfuerzos que deben emplearse para lograr los objetivos en condiciones éptimas. A través de las
estrategias se plantea el cémo lograr especificamente y de la mejor manera los objetivos. Por ello es
que existen tantas estrategias como objetivos se planteen en una organizacién. Sin embargo, a
nivel corporativo se determinan cuatro tipos de estrategias bdsicas, que se refieren al rumbo que
puede tomar la empresa, en cuanto a crecimiento y producto. Estas son:

Estrategias de crecimiento

Una de las estrategias mds importantes es la de crecimiento, ya que da respuesta a preguntas
tales como: ¢cudnto crecimiento debera darse?, ¢qué tan rapido?, ¢dénde y como deberia ocurrir?"

Estrategias de integracion

Consisten en el incremento de la eficiencia y del control de todas las operaciones mediante la
realizacién de actividades y procesos que normalmente llevan a cabo otras organizaciones ajenas a
la empresa. La integracién se puede dar en tres sentidos:

* Hacia adelante. Su finalidad es lograr un alto grado de dominio sobre los sistemas de dis-
tribucién, para lo cual la empresa que produce se dedica también a distribuir.

 Hacia atrds. Se realiza para obtener un mayor control sobre los sistemas de surninistros, es
decir, los proveedores de la empresa, para evitar problemas en la adquisiciéon de la materia
prima, lo que se logra cuando la organizacién produce sus propios insumos.

 Horizontal. Se refiere a efectuar un mejor control sobre los elementos de la competencia,
mediante alianzas o fusiones estratégicas.

Estrategias intensivas

Su propésito es el aprovechamiento de las oportunidades que se presenten para intensificar
la penetracién, el desarrollo de productos, servicios y mercados existentes. Estas se utilizan como
un medio de crecimiento con sustento en la diversificacién, cuando por el grado de desarrollo de
la organizacion se encuentran grandes posibilidades de crecimiento. Las dos estrategias de desarro-
llo intensivo son:

e Desarrollo de producto. Se pretende incrementar las ventajas competitivas mediante el
desarrollo de productos nuevos o la mejora de los actuales, de manera que éstos se vuelvan
mds competitivos en los mercados que le son propios.

e Desarrollo de mercado. Su finalidad es lograr una expansién de los productos de la empre-
sa a través de la penetracién de nuevos mercados y/o nichos de mercado.

Estrategias de consolidacién
Su proposito es lograr un equilibrio entre todas las dreas funcionales de la organizacion,

mediante el desarrollo econémico y tecnolégico integral de la empresa, con lo cual se obtiene una
mayor estabilidad y desarrollo de la misma.

' Harold Koontz, Administracién, McGraw-Hill, México, 1990.
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Estrategias de diversificacién

Estas tienen sentido cuando la empresa no encuentra muchas oportunidades para el des-
arrollo futuro de sus productos, o cuando las oportunidades en otras ramas son superiores a las
actuales. Existen tres tipos de diversificacion:

o Concéntrica. La finalidad de ¢sta es agregar un nuevo producto o servicio que sea compa-
tible con la linea de productos que maneja la empresa, aprovechando el tipo de tecnolo-
gia, el estilo de gestién y los recursos existentes.

o Horizontal. Su funcién bdsica es la de buscar la satisfaccion de los clientes actuales de la
empresa, mediante una nueva linea de productos, sin que exista relacién tecnolégica con
los productos actuales.

o Conglomerada. Se aplica cuando se busca una diversificacion total de la empresa.

Estrategia de estabilidad organizacional

Se realiza un andlisis de posicién que comprende la revisién de la misién y una evaluacién
en forma directa de las oportunidades que se le presentan a la empresa, ademds de que se evaldan
los riesgos, los escenarios y el rendimiento de la inversién. Con este andlisis se determina la am-
plitud, la rentabilidad y la estabilidad del mercado en relacién con el grado de certeza referente
a la competencia y al entorno.

Estrategia de contraccion

El concepto contraccién o contrasegmentacién es lo contrario a la segmentacion de mercado; se
refiere a una revisién y evaluacién de los segmentos establecidos por la organizacién, con el
objeto de determinar los que son rem(ables y los innecesarios. Como resultado de esta evaluacién,
los segmentos se agrupan de tal manera que se reduce el niimero de ellos, lo que no significa que
desaparezcan, sino mas bien que se agrupan.

La contraccién se realiza cuando la empresa se ha diversificado mucho, y los costos de pro-

duccién aumentan o estdn dispersos;

su finalidad es lograr que todos los segmentos de mercado

sean rentables y se satisfagan totalmente. La ventaja de aplicar esta estrategia es que se reducen

los costos de produccién al no tener q
mento. La desventaja es que se corre

ue fabricar una gran diversidad de productos para cada seg-
el riesgo de perder a consumidores al momento de retirar el

producto que los satisfacia, aun cuando éstos pertenezcan a un mercado cautivo.?

Estrategias combinadas

Cuando los objetivos de rendimiento que busca la empresa no se alcanzan con la aplicaciéon
de una sola estrategia, se recurre a la mezcla de dos o mds estrategias, para lo que es necesario
un especial cuidado con el fin de que éstas no se contrapongan. En ocasiones la empresa persigue
diversos objetivos que no pueden aba{carse mediante una sola estrategia, y se requiere mezclar o
aplicar dos o mas estrategias con el fin de optimizar recursos.

Los diferentes tipos de estrategias deben elegirse de acuerdo con la misién y con los objetivos
que persiga la empresa. Las estrategias seleccionadas forman parte del plan estratégico. En la figu-
ra 3.3 aparece la clasificacion de las estrategias. .

?Phillip Kotler, Mercadotecnia, Prentice-Hall, México, 1989.




ESTRATEGIAS

Mejoramiento continuo
de sus operaciones; su
Estabilidad finalidad es mantenerse
en el mercado
Mejoramiento de sus
tecnologias

Tasa constante

Equilibrio

Penetraciéon de mercado

[ Intensivas Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto
Su objetivo es buscar
nuevas perspectivas en Hacia atras
Crecimiento eI_ mercado, a“me"‘a’ el < Integracion Hac_ia adelante
nivel de operaciones y Horizontal
la innovacion mas que - Fusion
la eficiencia.
Concéntrica
Diversificacion Horizontal
Conglomerada
. Consolidacion
Busca reducir el tamario
de sus operaciones. Empresas reducidas
Contraccion Limita la diversidad de
sus operaciones a Un solo producto

rendimientos aceptables

Persecucién de dos o mas
estrategias simultineas

Combinadas - en diferentes reas de Mezcla de distintas
la organizacion. estrategias
Uso de dos o mas
L estrategias.

Figura 3.3. Tipos de estrategias.

TECNICAS DE PLANEACION

Existen diversas herramientas o técnicas que auxilian al ejecutivo, administrador o empresa-
rio para efectuar el proceso de planeacion con bases cientificas, 16gicas y racionales. Las técnicas
de planeacién son imprescindibles para anticiparnos al futuro, minimizar riesgos y optimizar recur-
sos, ademds de que pueden utilizarse en todas las etapas del proceso administrativo, especifica-
mente en el momento de tomar decisiones. Las técnicas de planeacién pueden ser generales,
cuando apoyan la planeacién y la toma de decisiones a nivel general o corporativo, y funcionales
o especificas cuando se utilizan en cada area de la organizacién. En el cuadro 3.1 se registran las
principales técnicas de planeaci6n y de toma de decisiones.

En esta unidad se analizardn brevemente las técnicas de planeacxon para cada una de las
areas funcionales, con la recomendacion de que el lector interesado en aplicarlas las estudie con
mayor detenimiento en libros especializados de la materia. Se reitera que todas estas herramien-
tas pueden utilizarse en las diversas fases del proceso administrativo.

Las técnicas de administracién pueden ser cuantitativas cuando se aplican métodos mate-
maticos o estadisticos, y cualitativas cuando se utilizan métodos no matematicos, el criterio y/o la
experiencia.
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Cuadro 8.1. Técnicas de planeacién aplicables a todas las etapas del proceso indispensables en la toma de decisiones.
Generales
(Se aplican a nivel
general y en todas Recursos
las dreas) Finanzas Mercadotecnia Produccién humanos
a) Cuantitativas: Estados financieros | Prondsticos Tiempos y Prondsticos
Presupuestos Presupuestos movimientos Inventarios
* Investigacién de Estados proforma | Ecuacién de Ingenieria del Encuesta regional
operaciones Razones financieras | utilidadesyventas | trabajo de salarios
e Redes CPM y Estados de origen | Tendencias Ingenieria Valuacién del
PERT y aplicacién de econ6mica puesto
o Arboles de recursos Programacién Evaluacién del
decision Estados de costos lineal (PCP) puesto
o Estudios de Punto de equilibrio Justo a tiempo
factibilidad
o Simulacién
o Las siete
herramientas
biasicas de
Ishikawa
¢ Anilisis de
entorno
e Grifica de Gantt
e Modelos ‘
matemdticos l
e Software Software Software Software Software
CAD-CAM
b) Cualitativas:
* Circulos de Mezcla de Diagrama de Andlisis de puesto
calidad y equipos mercadotecnia proceso
de mejora ‘ Diagrama de hilos | Encuestas de
» Tormenta deideas Sistemas de Diagrama de flujo actitud, de
¢ Delphi Informacién de de operaciones opiniones y de
¢ Grupos TGN fercadotecnia Diagrama binomial i
(SIM) Diagrama recorrido | Entrevistas
Invest1gac16n de Simplificacién del
mercados trabajo

Técnicas cualitativas
Tormenta de ideas

Se retinen los gerentes o directivos e individualmente empiezan a aportar ideas para la toma
de decisiones; se anotan todas las ideas por mds descabelladas que parezcan y una vez que se han
generado una gran cantidad de alternativas se analizan y se toma la decisién por consenso. El pro-
posito de este enfoque es mejorar la solucién de problemas con soluciones nuevas e inusuales. En
las sesiones de tormenta de ideas se bulsca la multiplicacién de ideas. Las reglas son las siguientes:
nunca se critican las ideas; mientras mds radicales sean las ideas es mejor; se insiste en la cantidad

de produccién de ideas; se estimula 1a mejoria de las ideas por otros, y todos aportan ideas.

Delphi

Es una técnica para tomar decisiones de manera individual. Se pide a los gerentes o directi-
vos involucrados que generen por escrito sus opiniones o alternativas en forma anénima. Se reco-
pilan todas las ideas, se analizan y se lelige la mejor.




Grupos TGN

La técnica de grupo nominal (TGN) es una reunién estructurada en la que participan varios
gerentes para generar ideas acerca de un problema o tomar decisiones bajo el siguiente proce-
dimiento:

e Todos los participantes en silencio ponen sus ideas por escrito.

¢ Los miembros del grupo se retroalimentan registrando en una pizarra o rotafolio las ideas.

e Se discuten cada una de las ideas registradas, con fines de aclaracién y evaluacién.

¢ Se vota de manera individual sobre la prioridad de las ideas; la decisién se toma por vo-
tacién puntuando aritméticamente las alternativas.

Circulos de calidad y equipos de mejora

Son grupos que se retinen con el fin de definir y analizar problemas y mejorar procesos o fun-
ciones. Los circulos de control de calidad, o simplemente circulos de calidad (CC), son grupos de
personas, por lo general entre seis y 12 de la misma drea organizacional, que se reunen peri6di-
camente y comparten de modo voluntario ideas para solucionar problemas o mejorar sus fun-
ciones o productos, con el fin de incrementar la calidad y la productividad. Tratan de identificar
problemas, analizan sus causas y proponen soluciones (véase unidad 8 para mayor informacién).

Todas estas técnicas cualitativas se utilizan tanto en la etapa de planeacién como en la de
direccién.

Técnicas cuantitativas
Arboles de decisién o cadena de fines y medios

Este modelo consiste en una representacién de los sucesos posibles que pueden influir sobre
una decisién. Su forma es diagramatica; se inicia con un punto de decisién de donde surgen varias
acciones o sucesos posibles y de los cuales pueden surgir otros; la diagramacién se representa con
lineas rectas que llegan a2 un punto del cual salen otras lineas rectas, de tal forma que el efecto total
parece un arbol.

Los drboles de decisiones presentan, bajo la forma “drbol”, los puntos de decisién, los aconteci-
mientos fortuitos y las posibilidades existentes en los diversos cursos que se podran seguir. El drbol de
decision hace posible observar las principales alternativas y el hecho de que las decisiones y repercu-
siones de éstas dependen de acontecimientos en el futuro. Al incorporar al drbol las posibilidades
de varios sucesos se puede comprender la variedad de posibilidades de que una decisién conduzca a
los resultados deseados. Los drboles de decisiones reubican criterios amplios con un centro de aten-
cién sobre los elementos importantes, hacen resaltar premisas que con frecuencia estdn escondidas y
muestran el proceso de razonamiento mediante el cual se toman las decisiones bajo incertidumbre.®

Con este método es posible identificar las principales alternativas y se muestra cémo las deci-
siones que siguen dependen de sucesos futuros. En el drbol se anotan las posibilidades de cada uno
de los hechos, por lo que puede observarse claramente cudles son los resultados y cudl de las al-
ternativas es la mds conveniente'y la que produce un mayor rendimiento. Sus componentes son:

“Alternativas de decisién en cada punto de decisién.”

¢ “Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de decisién.”
 “Probabilidades de que ocurran los eventos posibles como resultado de las decisiones.”
» “Resultados (casi siempre expresados en términos econdémicos) de las posibles interaccio-
nes entre las alternativas de decisién y los eventos.™

$Harold Koontz y Heinz Weihrich, Elementos de administracion, McGraw-Hill, México, 1990.
*Charles A. Gallagher y Hugh J. Watson, Métodos cuantitativos para la toma de decisiones en administracién, McGraw-
Hill, México, 1982.
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Ejemplo:

Un fabricante tiene las alternativas de establecer tres sucursales en distintas provincias o con-

tinuar con una sola fébrica. Estas dos
cisién a la izquierda de la grafica. Se
se evalua y se selecciona la 6ptima

Accién

Inversion B

posibles acciones se muestran emergiendo del punto de de-
les asigna un valor a cada una de las alternativas de accién,

(fig. 3.4).

Inflacién (0.6)

/
Jer Sigp,

Fuente: Davis McKeown, Quantitative Model
Figu
Grifica de Gantt

La grifica de Gantt es uno delo
planeacién y el control de actividade:
objetivo y los tiempos (semanas, me
sables. Se utilizan una linea de un co
tividad y otra linea de distinto color

$ 10000
Estable (0.4) b 6000
Inflacién (0.6) ¢ 15 500
Estable (0.4) b 5000
Inflacién (0.6) $ 7000

$ 7000

Estable (0.4)

s For Management, 2a. ed., Kent.

ira 3.4. Arbol de decision.

s métodos mds utilizados en la planeacién de proyectos y en la
5. En este diagrama se detallan las actividades para lograr un
ses 0 dias) necesarios para realizarlas, asi como los respon-
or o continua para definir el tiempo planeado para cada ac-
> punteada para sefialar el tiempo real en el que se realizé la

actividad. Esta informacién se muestra mediante un par de corchetes, uno de los cuales indica la

fecha de inicio y el otro la de la termi
te tomar decisiones basdndose en lo

nacién para cada tarea. La grifica de Gantt permite al geren-
s tiempos planeados de terminacién (fig. 3.5).




Programa de fabricacién de tractores (1998)

Actividad

Ene. | Feb. | Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Emision de planos de partes

——

Emisién de planos de ensambles

e —

Requisicién de partes

Requisicion de materia prima

Recepcion de partes

Recepcion de materia prima

Procesos de fabricacion

Disefio de troqueles

Const. de troqueles y pruebas

Disefio de motores

Fabricacién de motores

Fabricacion de partes

Dis. de sist. electromecanico

Inst. electro-mecan. y pruebas

Ensamble

Interiores y equipos

Pintura y acabados

Pruebas de operaci6n

Entregas sucesivas.

Figura 3.5. Grifica de Gantt.

El método del camino critico (CPM, Critical Path Method)

El método del CC es una herramienta que facilita la funcién de planeacién. Un proyecto estd
formado por un objetivo y el conjunto de actividades que deben realizarse para lograrlo. Para efectos
de este método, es necesario conocer, ademds de la lista de actividades, las fechas de terminacidn, el
tiempo necesario para realizarlas, su interdependencia y la secuencia u orden de ejecucién. Lo ante-
rior constituye las caracteristicas del proyecto. El método del CC consta de dos partes: la construccitn
de la grifica del proyecto y el cdlculo del camino critico y de los tiempos libres de las actividades.®

De esta forma, a través del camino critico se determina el tiempo 6ptimo para realizar un
proyecto mediante la determinacion de las actividades que pueden realizarse simultineamente,
los margenes de holgura y las actividades criticas o de mayor relevancia.

Una vez que se determina la lista de actividades con sus duraciones y secuencias, es
conveniente elaborar una grafica, la cual sirve para demostrar la secuencia de actividades. Los

simbolos que se usan son:

5james A. F. Stoner, Administracion, McGraw-Hill, México, 1993.

25

CONCEPTOS CLAVE




26

UNIDAD 3. PLANEACION

Un circulo para representar] cada actividad. Anotando dentro la clave de la actividad y
su duracién. Clave, A, O, duracién.

Una flecha para sefialar la secuencia de las actividades. A continuacién se definen los
términos necesarios para el cilculo del CC y el tiempo de holgura de cada actividad.
Duracién (D). Tiempo necesario para realizar una actividad dada.

Tiempo préximo de iniciacign (TPI). Momento mds cercano al inicio de un proyecto, en
el que ya se puede iniciar unlina actividad.

Tiempo lejano de terminacién (TLT). Momento mds lejano en que se puede terminar una
actividad, sin retrasar el proyecto.

Tiempo préximo de termina;wia’n (TPT). TPI + D.

Tiempo lejano de iniciacién (TLI). TLT — D.

Tiempo de holgura (TH). Resultado de: TLI — TPI o TLT — TPT.

Las ventajas del método del camino critico son:

Permite tener una grafica que sefiala la secuencia y la relacién entre las actividades.
Se determina el tiempo neces ario para terminar el proyecto, asi como el tiempo de holgu-
ra de actividades, lo cual facilita la toma de decisiones para reducir los costos del proyec-
to, mejorando el uso de los Tecursos.

Sirve para controlar un proyecto, ya que, conforme se ejecutan las actividades, pode-
mos hacer la grafica de las attividades pendientes de realizar y calcular el nuevo camino
critico.

Conocer cudles son las actividades criticas, facilita la administracién del proyecto y el
analisis de las actividades verdaderamente importantes, considerando 1a duracién del
proyecto. De este modo se evita acelerar actividades “no criticas” que no colaboran a la
reduccién del tiempo de terminacién del proyecto.

En la figura 3.6 aparecen tres graficas que muestran las etapas para elaborar el camino
critico. En la primera se presenta laj secuencia de actividades para disefiar y distribuir un nuevo
producto, y el tiempo estimado para realizarlas, éste se anota en un paréntesis. En la segunda se
calculan los tiempos mas tempranos de iniciacién y terminacién del proyecto con los nimeros
que aparecen en los extremos de cada paréntesis. En la Gltima grafica se calcula el tiempo mas
lejano de iniciacién y terminacién con la finalidad de determinar la ruta critica que se indica
mediante una linea mas gruesa. '

(o)
Ordeny
recepcion (E)
de materiales Fabricacion
para el producto___ del producto
3
®) @
; N 0 )
| Empaque Distribucién a
del producto _los consecionarios
—~()-
(D) ‘ S m (2
Orden y recepcion (F) <°°¢ (Actividad)
de materiales para Fabricaci6n S Descripcion de
el empaque del empaque la actividad
6 —————
@) @) Duracién
esperada de la
actividad

Dij




(@ (E)

"

(6, 3,9 (9, 4,13)

(13,6, 19)

()

20, 2, 22)

) ’@
(

(H) (19,1, 20)

(Actividad)

(ES,, D, EF,)

i’ ij’

(E)
G)

(9, 4, 13)
(9,0, 13)

(13,6, 19)
(13,0, 19)

() 0)
(19,1, 2(?)@> )

{H) (20, 2, 22
(F) (19,0,20) (20,0, 22)
6
G (8, 4, 12)
(5, 3,8 ,
9,7,12) (12, 7, 15) (15,7,19)
(Actividad)
—p
(Es,, D,, Ef)
(Ls;, Fy LF)

ity

FUENTE: Davis McKeown, Quantitative Models for Management, 2a. ed., Kent.

Figura 3.6. Camino critico.
PERT (Técnica de evaluacién y revisién de programas)

Sistemna de andlisis de red de tiempo en el cual se identifican los diversos acontecimientos en un
programa proyecto, con el tiempo planeado para cada uno y colocados en una red que muestra las
relaciones de cada evento con otros; a partir de la secuencia de eventos interrelacionados, la
trayectoria de aquellos en que hay tiempo de holgura (o el minimo) en términos ‘de terminacién
planeada es la “ruta critica”; los sisternas PERT/Tiempo tratan sélo del tiempo; los sistemas
PERT /Costo introducen los costos de cada acontecimiento y se combinan con el tiempo transcurrido
de cada evento o serie de eventos.®

PERT (siglas del término inglés Program Evaluation Review Technique) es una extensién 16-
gica de la famosa grifica de Gantt. Con frecuencia conocida como técnica de evaluacion y revision de
programas (PERT), y en sus aspectos esenciales como método de la ruta critica (CPM), esta técnica de
planeaciény control tiene un amplio potencial de uso en muchas aplicaciones. Sin embargo, PERT

$Harold Koontz y Heinz Weihrich, op. cit.
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|
|

Llenar
cheques

Rotular sobres

Insertar cheques

en sobres

\\ Actividades flotantes

Examinar cuentas

A
(o)
,)6/ b
m

6,
(N ’

Ay
3’\ Enviar por correo
6 —( : )
)Ny
o4

4
4

,' Actividades flotantes
’

Figura 3.7. PERT.

y sus diversas modalidades, como PERT/ Costo, tienen un considerable potencia] para su uso en
muchos aspectos de la planeacién y el control de operaciones. En la figura 8.7 aparece un ejemplo

de una gréfica PERT.

Investigacién de operaciones

Es la aplicacién de métodos cientificos al estudio de alternativas para la toma de decisiones,
con la finalidad de obtener una base cuantitativa para elegir la mejor solucién. Las caracteristicas
esenciales de la investigacién de operaciones en cuanto a su aplicacién en la toma de decisiones son:

¢ Se utilizan modelos mediante la

representacién de una realidad o un problema.

 Las metas de un area de problema y el desarrollo de medidas de eficacia se determinan
para comprobar si en la solucidn existe certeza de alcanzar estas metas.
» Incorpora las variables de un problema o las que parezcan ser importantes para su solu-

cién.
o El modelo, las variables, las limit

aciones y las metas se especifican en términos matemdti-

cos para que puedan ser claramente identificados y simplificados, con el fin de ser utiliza-

dos con rapidez para el cilculo

mediante la sustitucion de las cantidades por simbolos.

o Las variables de un problema se cuantifican, ya que solamente los datos cuantificables pue-
den ser transferidos a un modelo para que ofrezca un resultado mensurable.

De todas estas caracteristicas, quizd la principal contribucién de la investigacién de operacio-
nes es la construccién y el uso de model?s conceptuales; algunos de éstos presentan las relaciones
légicas entre las variables. Podrian llamarseles “simulativos o descriptivos” si estdn disefiados sola-

mente para describir la relacién de los

Programacién lineal

elementos en una situacién.

“Es una técnica que sirve para detelrminar la combinacién 6ptima de recursos limitados a fin
de obtener la meta deseada; es una de l?s aphcac1ones mds exitosas de la investigacion de opera-
ciones.” Se basa en la suposicion de que existe una relacién lineal o de linea recta entre las varia-

! Ibidem.




bles y que pueden determinarse los limites de las variaciones. El desarrollo de la programacién
lineal para la administracién se le atribuye al matemidtico George Dantzing, quien presentd, en
1947, su método simplex. ¢. '

La programaci_én lineal es similar 2 muchos de los métodos matemadticos para la resolucién
de problemas, ya que su primer paso es elaborar un modelo del problema por resolver. La efica-
cia de esta técnica depende de que el modelo planteado se aproxime razonablemerite a las condi-
ciones reales, sélo asi el resultado serd una buena solucién del problema real.

Esta técnica es particularmente 1til cuando los datos de los insumos pueden ser cuantifica-
dos y los objetivos estdn sujetos a una medicién definitiva. Se aplica en dreas como: planeacién de
la produccién, tiempos y rutas de embarques, cilculos de produccién y almacenamiento para con-
seguir los costos globales mds bajos, incluyendo los costos de transporte.

La programacién lineal debe utilizarse en la resolucién de problemas que presenten las si-
guientes caracteristicas:

o Variables de decision. Existe la posibilidad de determinar los valores numéricos para dos
o mds de éstas. Las variables de decisién son factores que se encuentran bajo el control
de quien toma la decisién y si éste se modifica, tienen como efecto diferentes resultados.

o Funcidn objetivo. Es una ecuacién matemdtica que permite medir el resultado de cuales-
quiera de las alternativas propuestas.

o Objetivo. El proposito es encontrar los mejores valores para las variables de decisi6n, es
decir, aquellos valores que produzcan el valor mdximo (o el minimo) para la funcién
objetivo.

e Restricciones. Los valores que pueden darse a las variables de decisién estdn restringidos,
limitados o constrefiidos; no existe completa libertad de eleccién en la préctica. Los va-
lores permitidos o factibles para las variables de decisién estin definidos por ecuaciones
variables de restricciéon.

Tasa interna de retorno (TIR)

Es un indice de rentabilidad que se define como la tasa de interés que reduce a cero el valor
presente de los flujos de efectivo neto. Lo anterior significa que en la tasa interna de retorno, el
valor presente de los ingresos es igual al valor presente de los gastos. El criterio de la tasa interna
de retorno establece que una inversién se acepta si su TIR es superior al costo de capital para la
empresa. Cuando se contemplan diferentes proyectos de inversién, se elige aquel que tenga la
mayor tasa interna de retorno. El cdlculo de la tasa interna de retorno valua el proyecto de inver-
sién con la tasa de interés del costo de capital. Si con el célculo anterior, el valor presente neto
es positivo, se incrementa la tasa de interés del cdlculo, hasta acercarla lo mds posible a cero.

Teoria de juegos

La teoria de juegos trata de predecir cémo se conduciran las personas racionales en situaciones
competitivas. De ese modo, ayuda a la gente que compite a idear estrategias que combinen grandes
ganancias con costos reducidos. Al analizar lo que probablemente hagan los competidores en ciertas
circunstancias, la teoria de juegos ayuda a los gerentes a desarrollar estrategias efectivas.®

Hasta aqui se han mencionado algunas de las técnicas generales de planeacién que usualmen-

te se utilizan a nivel corporativo o gerencial en todas las dreas de la empresa. A continuacién es-
tudiaremos las técnicas que pueden utilizarse en cada drea funcional.

®James A. F. Stoner y Charles Wankel, Administracidn, Prentice-Hall, México, 1989.

%9

CONCEPTOS CLAVE




60

UNIDAD 3. PLANEACION

TECNICAS DE PLANEACION

DE PRODUCCION

En el drea de produccién existen diversas técnicas que pueden utilizarse indistintamente
en planeacién y organizacién. Las mds usuales son:

Estudio de métodos

Consiste en el registro y examen ¢

carlo y optimizar recursos. A través de |

ritico de la forma de llevar a cabo el trabajo para simplifi-
a ingenieria de métodos se logra una mejor disposicién de

la planta, el equipo, la maquinaria y las instalaciones, se mejora el uso de los materiales, se opti-
mizan recursos y procedimientos y se mejoran las condiciones de trabajo. Las principales técnicas

que se utilizan para efectuar un estudi

Diagrama de flujo. Representaci
so de produccién, en una secuencia 16

o de métodos son:’

6n grafica de todas las operaciones inmersas en un proce-
glca y ordenada para el logro de los objetivos.

Diagrama de proceso de operaciones. Representacxén graﬁca del curso de accién que siguen

los materiales al entrar al proceso de

produccién, asi como el tiempo requerido para realizar

en cada uno de los pasos y el lugar de localizacién de los mismos.

Cursogramas. Diagramas que presentan de manera general o analitica un proceso o proce-
dimiento. Los cursogramas analiticos }?ueden ser de operario, materiales o maquinaria.
Distribucion de planta. Grifica que sirve para ubicar de manera éptima la maquinaria y el

equipo, de modo que la secuencia del

Iproceso sea fluida y al minimo costo.

Diagrama bimanual. Cursograma en el que se describen las actividades realizadas por cada

mano del operario para llevar a cabo

el trabajo.

Diagrama tridimensional de reclomdo Es una modalidad del dxagrama de recomdo que
se emplea cuando es necesario estudiar movimientos en varios pisos de un mismo edificio. Este

tipo de diagrama es particularmente ut

l para estudiar las fabricas de hilados, los molinos y todas

las empresas donde hay que subir o bajar material dentro del edificio en el curso de la elaboracién.
Diagrama de hilos. Plano o modelo a escala en que se sigue y mide con un hilo el trayecto

de los trabajadores y de los materiales

del equipo durante una sucesién determinada de hechos.

Este diagrama viene a ser un diagramade recorrido especial, que sirve para medir las distancias

con ayuda de un hilo. Por eso tiene que

estar dibujado exactamente a escala, y no como el diagra-

ma de recorrido comun, que puede ser aprommado, siempre y cuando se anoten las distancias que
interesan. El diagrama de hilos se empleza en la misma forma que todos los demds estudios
de métodos: registrando todos los hechas pertinentes a partir de observaciones de primera mano.

Estudios de tiempos y movimientos
i

Andlisis de las actividades bdsicas ;y determinacién del tiempo 6ptimo para cumplirlas, con
el fin de simplificarlas y reducir el tien"lpo de ejecucion.

Presupuestos

Son instrumentos de planeacib'n y ‘control para las operaciones, ya que comprenden la esti-

macién de gastos, ingresos, ventas y co
ma necesaria y las unidades producidas
tos de produccién son: materia prima, co

Software

tos de distribucion, asi como la cantidad de materia pri-
al concluir determinado tiempo. Los distintos presupues-
mpras, mano de obra directa, gastos directos e indirectos.

Los paquetes de programas de computadora ayudan a planear y controlar el proceso de pro-

duccién de cada una de las fases. Algu

Inos de los mds comunes son:

9 OIT, Introduccién al estudio de! trabajo, México, 1990.



CAD-CAM. Una de las aplicaciones mds ttiles es el disefio asistido por computadora. CAD
(Computer Assisted Design) son las siglas de Disefio Asistido por Computadora en inglés y CAM
(Computer Assisted Manufacture), Manufactura Asistida por Computadora. A través de estos pa-
quetes se disefian y manipulan los factores de la produccién. Mediante el CAD es posible prepa-

rar el disefio del producto, y las instrucciones para la fabricacion se envian directo a la fabrica;

con el CAM se planifica el proceso y las trayectorias de la maquinaria y de la herramienta, ya que
éstas son controladas a través de la computadora.

El disefio y la manufactura del producto han cambiado demasiado en los tltimos afios, en
gran medida debido a la aplicacién de la tecnologfa computarizada. El disefio asistido por compu-
tadora (CAD), la manufactura asistida por computadora (CAM) y el protocolo de automatizacién
de la manufactura (MAP —Manufacture Automatized Production—) son solamente algunas de las
piedras angulares de la fébrica del futuro.

El sistema CAM incluye el uso de la computadora para ayudar a vigilar y controlar el equipo,
en las diversas fases de la produccién. Cuando estd unido al disefio asistido por computado-
ra (CAD) en una manufactura integrada por computadora (CIM), recibe también el nombre de
CAD/CAM.

Los disefios CAD/CAM ayudan a los ingenieros a disefiar productos mucho mis rdpido que
con el enfoque tradicional de papel y Lipiz. Estos se tornardn cada vez mas importantes ya que
los ciclos vitales de los productos se estdn reduciendo.

Ingenieria del valor

Un producto puede ser mejorado y su costo reducido por medio de la ingenieria del valor,
que consiste en analizar la operacién del producto o del servicio, estimar el valor de cada operacién
€ intentar mejorar la operacién tratando de mantener los costos bajos en cada etapa. Para efec-
tuarla, se sugieren los siguientes pasos:

e Dividir el producto en partes y operaciones.

o Identificar los costos de cada parte y operacion.

o Identificar el valor relativo de la contribucién de cada parte final.

* Encontrar un nuevo enfoque para aquellos elementos que parezcan tener un costo alto y
poco valor.

Planeacién y control de inventarios

Son actividades que determinan qué bienes y servicios se generardn, en qué cantidades y
cudndo. El diagrama de la produccién y el control de inventario es un diagrama de flujo que con-
tiene las principales actividades que se realizan en esta drea. Inicia con prondsticos de la deman-
da que constituye el fundamento del plan de produccién. El plan maestro de produccién estable-
ce las necesidades especificas de materiales y de capacidad de almacenaje.

Sistema del inventario justo a tiempo

La elevada productividad en Japén se debe a la cultura de Calidad Total y a las reducciones
en costos que se logran a través del método de inventario justo a tiempo. Esto significa que el pro-
veedor entrega los componentes y las partes a la linea de produccién “justo a tiempo” para ser
ensamblados. Este método también se conoce como inventario cero y produccidn sin inventario. Para
que el método justo a tiempo funcione, deben cumplirse diversas condiciones:

¢ Los proveedores deben proporcionar insumos de alta calidad y con puntualidad, pues los '

insumos defectuosos pueden detener la linea de produccién. Es necesario capacitar a los
proveedores. ‘

» Mantener relaciones estrechas y una firme cooperacién con los proveedores.

* Preferentemente, los proveedores deben estar ubicados cerca de la empresa y contar con
sistemas de transporte confiables.
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Simplificacion del trabajo

ensefiar a los operarios y supervisores 1

mejora continua.

UNIDAD 3. PLANEACION
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Son instrumentos que preven las
cién, pueden ser técnicas, muy elemer

cursos humanos:'°

1°W. Werther y K. Davis, Administracion
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Los métodos de trabajo también pueden ser mejorados por medio de la participacién de los
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mente los procedimientos y procesos ¢
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on el fin de mejorar la calidad y la eficiencia, reducir la
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0s conceptos y los principios de técnicas tales como los es-

tudios de tiempos y movimientos, el anidlisis de flujo de trabajo y el disefio de procedimientos y
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Figura 3.8. Técnicag de planeacién de produccién.

necesidades futuras de los empleados en una organiza-
ntales 0 mds complejas; ninguna de éstas es totalmente
-eferencia. Hay dos tipos de prondsticos en el drea de re-

de personal y recursos humanos, McGraw-Hill, México, 1991.




a) Basados en experiencia. Se fundamentan en el criterio y el conocimiento de las personas,

con visién amplia sobre las futuras necesidades de recursos humanos.
b) Basados en tendencias. Miden la proyeccion de las tendencias de la organizacién duran-
te el pasado. Los métodos mas utilizados son:

o Indexacidn. Método titil para el cdlculo de las necesidades de personal en el futuro.
Esta busca que coincida la tasa de crecimiento o de descenso del empleo con un indice
determinado.

o Extrapolacion. Se prolongan las tendencias del pasado;'! es decir, se toman en cuenta
las necesidades del pasado y se proyectan las necesidades futuras de personal.

Fuentes de reclutamiento
Existen dos:

¢ Interna. Son los empleados actuales que pueden ser promovidos o transferidos a un drea
superior o del mismo nivel dentro de la organizacion.

o Externa. Diversos medios de los que se puede obtener mano de obra del exterior. Ejem-
plos: periédicos, recomendaciones, etcétera.

Inventario de recursos humanos

Es un informe detallado que registra a todo el personal de la empresa y sus caracteristicas;
sirve para planear necesidades de esta drea, considerando a los empleados actuales para futuras
oportunidades en relacién con el progreso dentro de la empresa.

Anilisis de puestos

Consiste en la descripcion detallada de las actividades y los requisitos que se necesitan para
desempeniar una unidad de trabajo especifica e impersonal o puesto.

Técnicas de seleccion de personal
Dentro de la seleccién de personal existen varios instrumentos:

a) Pruebas de idoneidad. Son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los solici-
tantes y el requerimiento del puesto.'?

b) Pruebas psicoldgicas. Sirven para analizar el perfil del individuo en relacién con su per-
sonalidad y su perfil psicolégico. Se refieren a exdmenes o baterias de pruebas que pro-
porcionan informacién acerca de los rasgos de personalidad, las habilidades y las capaci:
dades intelectuales de una persona. Sirven para evaluar tres aspectos bdsicos:

o Inteligencia. Las pruebas mis comunes son Raven, Domino’s, Army-Beta.
e Personalidad. Pruebas Figs, Rorschach, Bender, McKiver.
e Habilidades. Pruebas Thurstone, Flanagan, etcétera.

¢) Entrevistas de seleccion. Consisten en una pldtica formal y profunda en la que se analiza
al sujeto en relacioén con sus objetivos y metas, y lo que espera del puesto al cual aspira.
Existen diversos tipos de entrevista: libres, estructuradas, de seleccion, de salida, etcétera.

" Ibidem.
'2 Ibidem.
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Valuacién de puestos

Técnica que permite determinar el valor de un puesto; sirve para remunerar equitativamente

al personal. Existen diversos métodos

de valuacién: por alineamiento, de escalas o grados pre-

determinados, comparacién de factores y por puntos.

Encuesta regional de salarios

Se realiza en la localidad para determinar la remuneracién que existe en otras industrias

del mismo sector o en diferentes, en lo
nistracién de sueldos y salarios.

Software

5 puestos similares a los de la empresa. Sirve para la admi-

En el drea de recursos humanos existen paquetes de computadora con las técnicas mencio-

nadas que facilitan la planeacién.

FINANZAS

Las herramientas de planeacion fi

inanciera se refieren a cuatro factores: inversién, financia-

miento, decisiones de dividendos y descripcién de la situacién financiera de la empresa. Las herra-

mientas financieras son:

Andlisis del entorno

Andlisis presente y futuro del ent
desenvuelve la empresa. Mediante el a1

representan los aspectos mads relevante

Estados financieros

orno econémico, politico, tecnolégico y legal en el que se
halisis de dichos factores se elaboran grificas en las que se
s de cada uno, con el fin de tomar decisiones acertadas.

En éstos se plasma la situacién financiera de la empresa. Sirven para analizar los resultados
financieros y detectar c6mo funciona la empresa y sus dreas. Los estados financieros son: Balan-
ce General, Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias, Razones Financieras, Estado
de Origen y Aplicacién de Recursos, Estados Financieros proyectados, Estados Financieros com-

parativos, Presupuestos.

o Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias. Es un reporte que muestra los
resultados de las operaciones ré{alizadas durante un periodo determinado de tiempo, nor-
malmente cada uno, tres, seis 12 meses. Se elabora con el propésito de visualizar los ni-
veles de ventas, costos, gastos y utilidades obtenidos de la operacion neta de la actividad
preponderante durante un periodo determinado. Ejemplo:

l
EMPRESA FERIA MUSICAL, S. A.

Estado de Result:ados del 10. al 31 de enero de 1996.

Periodo o fecha:

Ventas : 2750
Menos Devoluciones y rebajas sobre ventas _150
Igual Ventas netas 2000
Menos Costo de venta 1230
Igual Utilidad bruta 7170
Menos Gastos operativos _600
Igual Utilidad neta 170




* Balance General. Es el estado que muestra la situacién financiera de la empresa. Frecuen-
temente se presenta junto con el estado de posicion financiera de un periodo anterior, con
el fin de comparar y establecer incrementos o disminuciones en los diferentes rubros y
resultados de la organizacién. Es un reporte por medio del cual se presenta la informacién
financiera a propietarios, administradores y/o posibles socios o instituciones financieras.

Ejemplo:
EMPRESA XY, S. A.
Balance General al 31 de diciembre de 1996.
Caja 100 | Proveedores 500
Bancos 170 | Cuentas por pagar 1000
Inversién en valores 100 Impuestos por pagar _800
Clientes 500 | Suma de pasivo 2300
Inventarios _500
Suma de activo circulante 1370
Propiedad, planta y equipo 5100 | Capital social 3000
Suma de activo fijo 5100 | Aportacién de capital 1000
Utilidad del ejercicio 170
| Suma de capital 4170
Suma de activo 6470 | Suma de pasivo y capital 6470

Razones financieras

Son indices a través de los cuales se relacionan las diversas cuentas del balance, con el fin de
determinar la situacion financiera de la empresa en cuanto a su posicionamiento en el mercado,
desarrollo, utilidades, inversiones, clientes, etc. Las mds importantes son:

o Prueba del dcido

Activo de inmediata realizacién __ §$ 870
Pasivo circulante $ 500

= $1.74

Esta razén indica que la empresa tiene $ 1.74 de activo de inmediata realizacién por cada
$ 1 de pasivo circulante. Para los negocios comerciales e industriales la solvencia es satisfac-
toria cuando su valor es superior a 100 %.

e Prueba de solvencia

Activo circulante _ $ 1370

Pasivo circulante $ 500

= $2.74

Significa que se dispone de $ 2.74 de activo circulante para hacer el pago de cada $ 1 de
pasivo circulante. La inversién de los duerios del negocio en activo circulante debe ser
por lo menos igual a la inversién de los acreedores, ya que la inversién en activo circulan-
te no debe ser inferior al riesgo de los acreedores al suplir este activo.

* Rotacion de cuentas por cobrar

Ventas _ $2000 _ $4
Clientes $ 500

Esta razon significa las veces que el saldo a cargo de clientes se va a recuperar durante el
ejercicio. En relacion con el plazo medio de crédito, se le utiliza como indice para apreciar
la eficiencia en el manejo del capital invertido en clientes.
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o Rotacién de inventarios

Ventas netas __ $ 2000 =$4
Inventarios $ 500

Esta razon significa que por cada $ 1 invertido en inventarios, se vendieron $4, y la inver-
sién total en inventarios se hal transformado cuatro veces en efectivo de saldos a clientes.
o Posicién financiera

Capital contable _ §$ 4170

Activo fjo _ $5000] $ 0.8

Esta razén significa que el 83'% de activo fijo es inversién de capital contable. En térmi-
nos generales, las inversiones|de activo fijo deben hacerse con recursos provenientes de
capital contable, porque corresponde a los duefios suministrar los elementos econémicos
bésicos de la empresa.

o Razén de dependencia

Ventas netas _ $2000 _ $0.4
Activo fijo $5000 |7

! .
Esta razén significa que por cada $ 1 invertido en activo fijo, la empresa ha vendido § 0.40.
Se utiliza como indice de orientacién para determinar el exceso de inversién de activo fijo
o la insuficiencia de ventas.

o Razdn de eficiencia operativa

Ventas netas _ _ _$ 2000
Capital contable $4170

= $048

La razén de ventas netas a capital contable representa una medida adecuada en el ma-
nejo del capital propio, por lo cual, cuanto mayor es el volumen de operaciones que se
hagan con un capital contable determinado, mayor es la habilidad de la administracién.

Presupuestos

Sirven para planear y controlar los recursos financieros de la organizacién mediante el cdlcu-
lo de la futura operacién de cada drea. Nos permiten examinar las funciones financieras a un afio
dividido en trimestres o incluso en meses para hacerlo mds exacto, para lo cual se consideran dos
aspectos primordiales: los presupuestos de ingresos y de egresos. Los presupuestos de ingresos son:
produccién, ventas en efectivo, cobrcgs de cuentas por cobrar, ventas de activos fijos, rentas, divi-
dendos. Los presupuestos de egresos son: compra de equipo y de materias primas, asignacién de
recursos para sueldos y salarios, diferentes tipos de gastos y costos, pago a proveedores, pago
de impuestos, intereses por préstamos y dividendos, entre otros.

Estado de flujo de efectivo (Cash-flow)
Es el reporte que reune las fluctuaciones, los ingresos y los egresos de efectivo inmediatos

durante un periodo determinado. Pulede ser realizado cada dia, quincenal, semanal y/o mensual-
mente. Este reporte permite pronosticar las necesidades de efectivo en forma anticipada. Ejemplo:




EMPRESA XYZ, S. A.
Presupuesto de caja al 30 de abril de 1996.

Saldo inicial de efectivo 30
Mis Entradas: cobros a clientes 180
Igual Efectivo disponible 210
Menos Salidas:

Compras de contado 70

Pagos por realizar _40

Pasivo por realizar 110
Igual Saldo final de efectivo 100

Estados de origen y aplicacién de recursos

Tienen por objeto analizar de dénde provienen los recursos que adquiere la empresa en el
periodo y a dénde son canalizados, para asi tener un control interno de los mismos.

Punto de equilibrio

Por medio de esta herramienta se establece el punto de venta y de productos terrminados que
tenemos que fabricar, para que no existan pérdidas ni ganancias; es el punto exacto de produccién
en que la empresa no gana ni pierde. Para calcular el punto de equilibrio se consideran los siguien-
tes elementos: volumen de ventas en unidades (X), precio de venta por unidad (P), costo fijo de ope-
racién por periodo (F) y costo variable de operacién por unidad (V).

]
10 4 ! | Total de

| ventas
9+ :
]
Ganancia '
8 - i
i

7 4 i | Costos

1 | totales
Millones _ E
de pesos '
Punto de '
5 equilibrio '
'
+ s
Pérdida !
- otencial !
3 P Costos '
variables i
24 :
]
'

R ! | Costos

1 v | fijos
i
T T | ] 1 | - T T L | ]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cantidad (unidades de producto en cientos) -
Maxima
capacidad

FUENTE: Dont Decoster, Management Accounting a Decission emphasis, Wiley.

Figura 3.9. Punto de equilibrio.
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La férmula para calcular el punto de equilibrio es:

costos fijos
X = F_ o costos variables
P—V ventas
MERCADOTECNIA

Algunas de las herramientas de planeacién mds conocidas en el drea de mercadotecnia son:

andlisis del rendimiento del negocio

, programas, andlisis y estrategias de mercado, sistema de

informacién de mercadotecnia o SIM, pronésticos, mezcla de mercadotecnia (producto, precio,

plaza y promocién), presupuestos,
software y benchmarking.

investigacién de mercado, ecuacién de utilidades y venta,

Andilisis del rendimiento del negocio. Es la herramienta que nos permite definir costos,
ventas y utilidades que se esperan en el futuro para productos ya existentes y nuevos.

Pronésticos de ventas. Es la|estimacién de ventas totales del periodo que comprende el
presupuesto, tomando en cuenta los factores econémicos externos, la capacidad de produccién,
el posicionamiento en el mercado y el desarrollo de productos nuevos. Estos pronésticos se pueden

realizar con bases histdricas, si se fun
tos estadisticos como la regresion, la

damentan en las opiniones de ejecutivos, o utilizando elemen-
extrapolacion, etc. Se determina la cantidad de un producto o

un servicio que se puede vender con los gastos de comercializacién en las mezclas existentes de
mercados, dentro de un ambiente externo especifico. Esta herramienta ayuda al proceso de asig-
nacién de recursos para mercadotecnia, segun la proyeccién que tengan los diferentes negocios

por desarrollar.

Programas. Estos se establece
miento de un nuevo producto, public
para la planeacién, ya que a través d

n con base en un drea especifica; por ejemplo: ventas, lanza-
idad, promocién, logistica, etc..Son una herramienta esencial
e éstos se definen cuantitativamente cada uno de los elemen-

tos de la mercadotecnia, especificando rubro por rubro la distribucién de los egresos € ingresos.
Investigacién de mercado. Es el estudio cuidadoso, normalmente una bisqueda o experi-

mentacion critica y compleja acerca
cia. Es un enfoque sistemdtico para o
cadotecnia. La investigacién de mer
observacién, entrevistas, encuestas y
dio de mercado es determinar el posi
o nicho de mercado y la formulacién
los clientes del segmento que se de
Segmentacién: Consiste en
consumidores que tienen las mismas
se realiza con base en zonas, climas
ocupacién, la edad, y psicogrdfica, que

del producto y de los clientes, del mercado o de la competen-
btener la informacién que es aplicable a la planeacién de mer-
cado se apoya en varias herramientas como: cuestionarios,
muestreo estadistico. El objetivo primordial que tiene el estu-
ble éxito o el fracaso de una empresa dentro de un segmento
de una estrategia de mercado acorde con las necesidades de
sea abarcar.

la divisiéon del mercado en diversas partes o grupos de
caracteristicas. La segmentacién puede ser geogrdfica, cuando
o regiones; demogrdfica, que toma en cuenta el sexo y/o la
considera la clase social, los ingresos, la educacién, etcétera.

Sistema de informacién de mercadotecnia (SIM). Es una de las herramientas més pode-

rosas para efectuar la planeacién de
dora actualizado, oportuno, eficiente
da y proyectada a futuro acerca de d

mercadotecnia. Consiste en un banco de datos por computa-
y accesible que contiene toda la informacién presente, pasa-
atos estratégicos, como productos y lineas de productos de la

empresa, clientes, competencia, resultados, segmentos y todas las variables que intervienen en el

4rea de mercadotecnia.

Mezcla de mercadotecnia. “La mezcla de mercadotecnia es el conjunto de variables contro-
lables que una organizacién utiliza para influir el mercado.”® Es necesario definir la asignacién y

utilizacién de recursos a esta mezcla g

'3 Phillip Kotler, op. cit.

ue cominmente estd integrada por las cuatro “p”, que son:




e Producto. Conjunto de caracterfsticas tangibles e intangibles: envase, empaque, marca,
etiqueta, etcétera.

e Precio. Cantidad de dinero que los consumidores tienen que pagar por el producto, para
lo que se toman en cuenta factores como: demanda, participacién en el mercado, com-
petencia, costos, etcétera. ‘

e Promocidn. Actividades mediante las cuales se da a conocer el producto, como publicidad,
promocion, ventas y relaciones publicas.

¢ Plaza. Medios a través de los cuales se hace llegar el producto al consumidor: logistica,
canales de distribucién, posicionamiento.

Benchmarking. Consiste en realizar un andlisis exhaustivo del producto y/o del servicio, de
los clientes y del mercado, del rendimiento del negocio, en relacién con la competencia, de tal
manera que todas las debilidades del producto se conviertan en fortalezas y se supere a la compe-
tencia mediante un mejor conocimiento de ésta. ‘

En resumen, la planeacién estratégica es una actividad vital en el proceso administrativo, y para
realizarla correctamente es necesario conocer y aplicar las técnicas mds adecuadas, asi como tener el
sentido comtn para utilizar las mds acordes con las necesidades y los recursos de la empresa.

SOFTWARE

Existe una gran disponibilidad de paquetes para computadora en el mercado, a través de los
cuales se aplican las técnicas anteriormente mencionadas y que facilitan el trabajo.

EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de planeacién y el nombre de su autor; subraye los elementos simi-
lares en cada una de ellas.

2. Anote los elementos comunes que subray¢ de las cinco definiciones anteriores.
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8. Con estos elementos elabore una deﬁniciéh de planeacién.

4. Lea en la unidad 3 de Fundamentos de admin
logfa de la planeacién. Compare su definig

istracidn, el concepto, la importancia, los principios y la tipo-
i6n con la del texto. ;Qué diferencia encuentra?

8. Anote en las lineas el principio de planeacién

I

0

I

1 ' I!! (‘ ,
il

i

fif
’l‘;{

i
!

I

que se ejemplifique en cada figura y explique a qué se refiere.




Plan de
produccién

Plan

financiero

6. Elabore un diagrama que represente la tipologia de la planeacién y su relacién con los planes.
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7. Consulte peri6dicos y revistas del tltimo afio; recorte y adhiera dos articulos en los que se demuestre la
importancia de la planeacién y anote las causas.

t

8. De los articulos anteriores, mencione qué principios de planeacién se aplicaron y cudles no en cada caso
y por qué.

9. Estudie las etapas de la planeacion. Anote en el paréntesis una “O” si el enunciado de la izquierda es un
objetivo; “PR” si corresponde a un propésito; una “E”, a una estrategia; una “P”, a una politica, y una “R”,
a una regla.

i
i

a) Obtener utilidades por un millén de pesos mensuales.
b) Vender 80 millones de pesos anuales del producto X.
¢) Fabricar calzado para dama.
d) Incrementar la penetracién en el mercado.
¢) Fabricar los productos de mejor ca.hdad‘ en el mercado.
/) No aceptar personal femenino.
g) Las comisiones se pagardn de acuerdo con el volumen de ventas.
k) Investigar el mercado en el drea metropolitana antes de introducir el producto.”
i) Estudiar la competencia.
J) Producir articulos con un méximo de calidad y un minimo de costo.
k) No se otorgard crédito a clientes fordneos.
[y Producir diariamente 40 piezas del articulo X.

LN TN S T S — P — T~ — p— p—
N Nt N et N S Nnan? e s St? s et
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10. Anote si cada uno de los siguientes incisos constituye una premisa interna o una externa, y si ésta es de
carécter politico, legal, econémico, social o |técnico.
{
a) Crecimiento demogrifico




b) Huelga del personal obrero

¢) Globalizacién econémica

d) Exencién de impuestos para empresas nuevas o necesarias

¢) Contaminacién ambiental

f) Nuevas técnicas de fabricacién

g) Crecimiento del indice inflacionario

h) Descentralizacién de la zona metropolitana

11. Anote en el primer paréntesis una “O” si el enunciado de la izquierda es un objetivo o una “P” si es una
politica; y en el segundo paréntesis, una “E” si es a nivel estratégico, una “T” si es tdctico u “OP” si es
operativo.

a) Incrementar el volumen de produccién a 10 toneladas en el afio actual.

b) Obtener una utilidad neta de mil millones de pesos durante los préximos cinco afios.

¢) Incrementar en 50 % la penetracién en el mercado durante el afio actual.

d) Fabricaf semanalmente mil piezas del articulo X. ‘

¢) Se producirdn articulos que permitan formar una industria integrada.

/f) Eldepartamento de recursos humanos autorizara el monto y determinar4 las carac-
teristicas de los préstamos a empleados de acuerdo con su sueldo y antigiiedad.

g) Se otorgard un incremento salarial de 30 % anual.

S~ —— p— p— —
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12. A continuacién se presentan los datos financieros de la empresa Partes Eléctricas, S. A.
BALANCE GENERAL:

Caja, 50; bancos, 150; inversiones, 2500; clientes, 18 000; cuentas por cobrar, 200; inventarios, 13 000;
magquinaria y equipo de oficina, 14 000; eqlllipo de transporte, 3000; proveedores, 4000; acreedores,
6000; impuestos por pagar, 500; otras cuentas por pagar, 1500; préstamos bancarios, 18 700; capital
social, 20 000; utilidad del ejercicio, 200. (Todas las cifras tienen tres ceros menos.)

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS:

Ventas, 238 500; costo de ventas, 198 400; gastos de venta, 17 000; gastos de administracién, 18 000;
gastos financieros, 4720; impuestos, 180.

PUNTO DE EQUILIBRIO: i
!

Costos fijos, 79 150; costos variables, 119 250; volumen de ventas (unidades), 4770; precio de venta unita-
rio, 50; costo variable por unidad, 25.

a) Elabore el estado de pérdidas y ganancias y el balance general.
b) Calcule el punto de equilibrio.

i
18. Aplique las razones financieras y elabore un anilisis de la situacién financiera que presenta la organi-

i

zacioén. |




14. La empresa Dulces Ricos, S. A., decidi6 lanzar al mercado un chocolate dietético; pero antes de introdu-
cirlo desea hacer una investigacién para evaluar el grado de aceptacién de su producto. El departamento
de mercadotecnia considera que para llevar a cabo esta investigacién es necesario realizar las siguientes
actividades en los tiempos correspondientes:

a) Determinar la poblacién objetivo de la investigacién 1 dia
b) Disefiar el esquema de muestreo 2 dias
¢) Disefar el cuestionario piloto 8 dias
d) Aplicar el cuestionario piloto 5 dias
¢) Disefiar el cuestionario definitivo 2 dias
/) Aplicar el cuestionario definitivo 1 mes
g) Tabular los resultados 2 dias
h) Elaborar informe 2 dias
i) Presentar informe ante consejo _ 1 dia
j) Tomar decisién o 1 dia

Con base en estas actividades, elabore una grifica de Gantt, como la de la figura 3.5. En lugar de me-
ses, anote semanas con fechas (utilice un calendario). Al elaborar su grifica determine qué actividades
se podrian llevar a cabo simultineamente.

15. Para realizar esta investigacién, el departamento de mercadotecnia considera que necesita los siguientes
recursos: papelerfa, $ 3000; tres investigadores de mercado por un mes, $ 6000; y asesoria de un esta-
distico, $ 4000. Los otros costos los puede absorber el departamento. Elabore el presupuesto corres-
pondiente (llene los espacios que faltan).

DULCES RICOS, S. A. o
Presupuesto de gastos de investigacion de mercado.

Sueldos y salarios $

Gastos de papeleria

$
Gastos de administracién $
$

Total

7%
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16. Defina la misién de las siguientes organizaci

Cruz Roja. Hospital Infantil Privado
Ejército de la Republica. Gobierno
McDonald’s. Burger King

IBM. Hewlet Packard

Ford. Volkswagen

IPN. UNAM. Tecnoldgico de Monterrey

17. Existen ciertos factores que obstaculizan el pre
tinuacién. Anote un ejemplo de cada uno de

a) Una estrategia no realista

ONESs:

ceso de planeacién, los mds comunes se enumeran a con-
éstos:

Ejemplo:

b) Objetivos y metas no medibles

Ejemplo:

¢) Conflictos internos

Ejemplo:

d) Comunicacién no efectiva

Ejemplo:

¢) No considerar el entorno futuro

Ejemplo:

/f) Ausencia de valores compartidos
Ejemplo:




18. Complete el siguiente cuadro sinéptico que presenta los tipos de estrategias.

Estrategias <

Estabilidad

{

Integracién

{ Empresas reducidas

19. Complete los espacios vacios del siguiente cuadro que es un resumen de las técnicas de planeacién.

Generales

Finanzas

Mercadotecnia

Produccién

Recursos humanos

a) Cuantitativas:
* Redes CPM y PERT

o Estudio de factibilidad

o Las siete herramientas
bdsicas de Ishikawa

+ Anilisis del entorno

* Modelos matemdticos

)

¢ Circulos de calidad y
equipos de mejora

* Grupos TGN

Investigacién de operaciones

Estados proforma

Razones financieras

Sistemas de Informacién
de Mercadotecnia (SIM)
Investigacion de mercado

Ecuacién de utilidades y
ventas
Tendencias

Tiempos y movimientos
Ingenieria del trabajo

Diagrama de hilos

Diagrama recorrido

Simplificacién del trabajo

Programacién y
planeacién de
produccién

Prondsticos

Valuacién del puesto

20. En el siguiente cuadro investigue y anote el software o paquetes de computacién que existen y auxilian la
planeacién en las areas funcionales.

Mercadotecnia

Finanzas

Produccion

Recursos humanos

A A
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21.

22.

Complete los siguientes enunciados.

Las estrategias de integracién incrementan l|a eficiencia mediante la que llevan
a cabo otras empresas. Se realizan en tres sentidos: a) cuando su objetivo es
obtener un mayor control de los suministros. b) cuando se efectuan alianzas
estratégicas. ¢) cuando se realizan los sistemas de distribucién.
El propésito de las estrategias intensivas es . ; a través del desarrollo del

producto se pretende

Las estrategias de diversificacién consisten en y son de tres

tipos: ) ’

A continuacién se presentan una serie de situaciones de planeacién. Analice cada situacién y enumere:

a) La informacién que se requiere.
b) Las técnicas de planeacién mds adecuadas para solucionarlas.

e La compaiiia ZM, S. A., es una de las financieras mas grandes del pais. Ante la grave crisis econémi-
ca el consejo evalua la posibilidad de fus'ionarse a una empresa extranjera con el fin de minimizar
riesgos. i

a)

o Una empresa mediana fabricante de ropa ha sufrido pérdidas financieras desde hace cuatro afios.
Su planta y su equipo son obsoletos y sus costos muy elevados. Ante la crisis econémica y la com-
petencia internacional, el duefio de la empresa quiere saber si es conveniente cerrar la empresa,
fusionarse o modernizarse. '

a)

o El ingeniero Pérez, dueiio de una empresa fabricante de productos alimenticios, le ha llamado a
usted para que le asesore en la comercializacién de sus productos.

a)_




CASO PRACTICO

Cosméticos Bella, S. A.

El ingeniero Bejarano y el licenciado Pérez decidieron iniciar el funcionamiento de la
fabrica. Desean obtener utilidades de 10 millones de pesos en los proximos cinco anos y una
utilidad neta de 300 mil pesos el primer afio. Por otra parte, decidieron fabricar inicialmen-
te champues para posteriormente extender sus lineas de fabricacion a otros productos de be-
lleza que superen la calidad de los existentes en el mercado. Ellos calcularon que obten-
drian una produccion mensual de 300 000 unidades de champues en una presentacion de
500 mililitros; consideran que el mercado y la situacién econdmica del pais permaneceran
en condiciones estables y que el personal laborara al 80 % de eficiencia.

Después de realizar una investigacion de mercado, los resultados obtenidos son los
siguientes: en las tiendas de autoservicio existe mucha competencia ya que hay una diversi-
dad de 300 champtes de 500 mililitros, que oscilan entre los 4 y 10 pesos en precio. De
acuerdo con sus costos unitarios, para obtener una utilidad de 35 % sobre la inversion,
deben introducir el producto a un precio de $ 4.50 en el interior de la Republica y en los
pequeiios establecimientos donde no exista tanta competencia. Se estima que los gastos
mensuales para promocién del producto en un periodo de tres meses seran los siguientes:

« Sueldos de 10 promotores $ 3000 c/u
« Propaganda en revistas y periodicos $ 20000
« Anuncios en radio $ 30000
» Honorarios para la agencia de publicidad $ 15000
« Vidticos y gastos de representacion $ 3000 c/u

Se desea que ocho de los promotores visiten autoservicios y farmacias del interior de
la Republica y un promotor se encargue de la capital durante los tres primeros meses. Todas
las ventas se realizaran a riguroso contado, y el personal del 4rea de ventas sera masculino.

Con la informacién anterior elabore un plan que contenga:

La filosofia de la empresa.

La misién.

Los objetivos generales.

Los objetivos departamentales.

Las estrategias de mercadotecnia.

Las politicas del drea de ventas.

Un programa en una gréfica de Gantt para el drea de mercadotecnia.
Un presupuesto de promocion.

>0 N o o8
SERD2HaoaTE

Cosméticos Bella, S. A.
Plan estratégico

Filosofia

Mision

Objetivos generales
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Objetivos departamentales

Estrategias

Politicas

Cosméticos Bella, S. A.

Programa

Presupuesto




DESARROLLO DE EMPRENDEDORES

iFelicidades! En el capitulo anterior tomé la importante decisién de iniciar una pequena -

empresa que puede ser la base de su patrimonio y de su vida futura. En esta unidad apli-
cara el proceso de planeacion a su empresa.

1. Elabore una gréfica de Gantt en la que aparezcan todas las actividades para iniciar su empresa. Tome
como base el inciso £ de la actividad 6 de Desarrollo de emprendedores de la unidad 2.

2. Investigue las premisas y el entorno de su empresa en las instituciones y fuentes debidamente auto-
rizadas.

a) Mercado

Clientes potenciales:

Consumo total estimado de producto o servicio:

Porcion del mercado que mi empresa puede satisfacer:

Crecimiento anual estimado:

Los clientes potenciales tienen las siguientes caracteristicas:

* Poder adquisitivo:

¢ Estrato socioeconémico:

e Caracteristicas psicolégicas, gustos y aficiones:

81
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)

d) Econémicas

¢) Fiscales

' Crecimiento demogrifico esperado:

e Grupo de edad:

e Sexo:

¢ Otros:

Competencia

El precio de mi producto serd de:

El de la competencia es de:

Mis competidores son:

Las ventajas que mi producto o mi ser

vicio tienen en relacion con la competencia son:

Para superar a la competencia es necesario:

Sociales

Caracteristicas de la sociedad a la quel
e Valores:

se dirige mi producto o mi servicio:

e Gustos:

¢ Costumbres:

¢ Escolaridad:

¢ Aficiones:

Salarios:

Poblacién econémicamente activa:

Pirdmide de edades:

Otros:

Exencién de impuestos:




Otros:

f) Otros

8. Defina la misién.

4. Defina los valores.

5. Establezca cuatro politicas estratégicas.

6. Enumere los objetivos de cada 4rea funcional de su empresa.

Mercadotecnia

Operacién

Recursos humanos

Gerencia
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7. Disefie las estrategias de cada 4rea funcional para lograr cada uno de los objetivos anteriormente men-
cionados. ‘

Gerencia Objetivo Estrategia

8. Elabore un presupuesto para cada drea funcional con el fin de lograr los objetivos y las estrategias ante-
riores (considere instalaciones, edificios, maquinaria, mobiliario, publicidad, gastos, etcétera).




9. De acuerdo con su presupuesto y con sus recursos disponibles elabore un plan de financiamiento.

10. Enumere y explique las técnicas de planeacién que utilizard para su empresa.

AUTOEVALUACION

1. Anote en el paréntesis una “V” si la aseveracién de la izquierda es verdadera o una “F” si es falsa.

| o OO
ST E

">

Un método detalla la forma exacta de ejecutar una actividad.

Los presupuestos generan una visién mds clara de los objetivos.

Los objetivos son un instrumento de control.

En un programa se establece el tiempo para lograr los objetivos, independientemente de la
secuencia de las actividades.

Las politicas implicitas las emiten por escrito los niveles superiores.

Las politicas son mandatos precisos que se deben cumplir de manera estricta.

La vigencia de las estrategias estd intimamente ligada a la del objetivo para el que fueron di-
sefiadas. :

Un drea clave de resultados es una actividad basica dentro de la empresa, que est4 intima-
mente relacionada con su desarrollo.

Las etapas para establecer estrategias son: determinacién de cursos de accién, evaluacién y
seleccién de alternativas.

Los objetivos muestran la direccién y el empleo general de los recursos para lograr las metas.
Las dos caracteristicas esenciales de los objetivos son que deben establecerse en un tiempo
especifico y determinarse en forma cuantitativa. ,

Las premisas son supuestos acerca de las condiciones futuras o los factores que pueden afec-
tar el desarrollo de un plan.

— o —
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La investigacion en la planeacién consiste en determinar todos los factores que influyen en el
logro de los propésitos, asi como los medios para conseguirlos. ()
Los propésitos son las finalidades de tip(!) cualitativo o aspiraciones fundamentales que per-
sigue en forma permanente o semipermanente la empresa. ()
La planeacién estratégica es la que determina planes especificos para cada uno de los depar-
tamentos de la empresa. ()

) El principio de factibilidad indica que es rilecesario basarse en calculos, datos reales y precios

2. Responda a lo siguiente: l

a)

d)

al elaborar un plan. ‘ ()

Defina planeacién

¢Qué diferencia existe entre planeacioén tictica, estratégica y operativa?

Enumere los cinco principios de planeacién

¢Qué son las técnicas de planeacién y para qué sirven?

Una estrategia de integracién debe utilizarse cuando:

Las estrategias de diversificacién pueden ser:

La estrategia de contraccién es aconsejable:

i

Las técnicas cualitativas de planeacién tan'mbién se utilizan en la etapa de direccién; algunas de las mas

usadas son:




8. Elabore una grifica en donde aparezcan las etapas o los elementos del proceso de planeacién y las técnicas
correspondientes. '

4. En el siguiente diagrama, desarrollado en el Instituto de Investigaciones de Stanford, se describe la pla-
neacién de una empresa industrial; complete los espacios vacios y expliquelos brevemente (consulte la
figura 8.7 de Fundamentos de administracion).

Planes corporativos
a largo plazo

Desarrollo — Plan de
Objetivos del plan | inversiones
estratégicos directivo
Plan

diversificado

Plan de
adquisiciones

Plan de investigacion

y desarrollo
Plan de procesos
y materiales
Planeacion
tactica
Plan de
— investigacion de
mercados
Planes a ]
corto plazo
| -
| ]
Presupuestos Programas
| ] ]

I

Procedimientos
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5. Relacione las columnas anotando en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta correcta.

a) Razones financieras

b) Tormenta de ideas

¢) SIM

d) Tasa interna de retorno
e) Simplificacién del trabajo
f) Estado de resultados

g) Estado de resultados

h) Diagrama de hilos

i) Estudio de métodos

J) Programacién lineal

k) CPM

1) Arboles de decisién

m) CAD-CAM

n) Benchmarking

0) Punto de equilibrio

(
(
(

)

Técnica de decisiones en la que los gerentes anotan sus opiniones
en forma anénima.

Diagra!ma en el que se presentan los acontecimientos y las probabi-
lidades que influyen en una decisi6n.

Se determinan las actividades criticas para realizar un proyecto.
Plano ¢ modelo a escala en el que se miden las distancias, los re-
com'dojs y el trayecto de los trabajadores al realizar su trabajo.
Anilisis exhaustivo del producto en relacién con la competencia.
Técnica que permite determinar la posicién exacta entre ventas y
utilidades en donde la empresa no gana ni pierde.

Utiliza 'el método simplex como procedimiento sistemdtico para

resolver un problema.

El director de la empresa Géminis, S. A., fdbﬁca de ropa para dama, pretende invertir 100 millones de
pesos en el establecimiento de una fébrica de telas. Elabore un plan en donde especifique:

El plan estratégico debe contener:

Las estrategias propuestas son:

Las técnicas que propone para cada etapa del proyecto son:

Punto de equilibrio
Rotacién de mano de obra
Movilidad de inventario
Prueba del 4cido

Prueba de solvencia
Posicién financiera
Rotacién de inventarios

Eficiencia operativa

Rotacién de cuentas por cobrar

. Escriba la férmula de los siguientes indicado“res.




Unidad 4

ORGANIZACION

Objetivo general

El lector aplicara las técnicas del proceso de
ordanizacién.

Objetivos especificos

El lector sera capaz de:

Definir el concepto organizacién.
Argumentar cuatro causas que funda-
menten la importancia de la organiza-
cién.

Explicar y aplicar los nueve principios de
la organizacion.

Explicar en qué consiste Ia divisién del
trabajo.

Explicar la jerarquizacién y aplicar sus
reglas.

Explicar las etapas de la departamentali-
2acion.

Distinguir en qué casos se debe aplicar
cada uno de los tipos de departamentali-
zacion.

Explicar en qué consiste la descripciéon de
funciones, actividades y obligaciones.
Definir la coordinacién y su importancia.
« Describir las ventajas y las desventajas
de los cinco tipos de organizacion men-
cionados en Fundamentos de adminis-
tracion.

.

L]

Distinguir en qué situaciones se debe
aplicar cada uno de los cinco tipos de
organizacién.

Explicar qué son las técnicas de organi-
zacion.

Elaborar organigramas verticales, hori-
zontales, circulares, estructurales y fun-
cionales.

Elaborar un cuadro sindptico con la clasi-
ficacion de los organigramas.

Explicar el contenido y el formato de los
diferentes tipos de manuales estudiados
en Fundamentos de administracién.
Elaborar e interpretar un diagrama de flujo.

« Elaborar una carta de distribucién del tra-

bajo.

o Explicar en qué consiste la autoridad.

Explicar la diferencia entre centralizacién
y descentralizacion.
Disenar estructuras organizacionales.

\

I
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COMO TU SABES, LA EMPRESA HA
CRECIDO, HEMOS CONTRATADO MAS
_ GENTE, ADQUIRIDO NUEVAS
MAQUINAS. .. EN FIN, UN DINERAL.
Y EN VEZ DE QUE SEA MAS EFICIENTE,

N
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CONCEPTOS CLAVE

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la obtencién de eficiencia sélo es
posible a través del ordenamiento y la coordinacién racional de todos los recursos que forman par-
te-de un grupo social. Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, es decir, los objeti-
vos por alcanzar durante la etapa de planeacion, serd necesario determinar “cémo hacerlo”, qué
medidas utilizar para lograr lo que se desea, esto solo es posible a través de la orgamzaaén

En esta etapa se disefia la estructura que permite una 6ptima coordinacién de los recursos
y las actividades para alcanzar las metas establecidas en la planeacién. Mediante la organizacién
se determinan funciones y responsabilidades y se establecen los métodos tendientes a la simpli-
ficacién del trabajo. Al organizar es imprescindible aplicar los siguientes principios: del objetivo,
de especializacién, jerarquia, paridad de autoridad y responsabilidad, unidad de mando, difu-
sién, tramo de control, coordinacién y continuidad.

{
!

i

Un error muy comun en esta fase consiste en la rigidez y falta de visién que derivan de con-
siderar a los procedimientos y las reglas como leyes inmutables a las que debe subordinarse la
empresa sin tomar en cuenta a los clientes. En aras de una “eficaz organizacién” se cometen aberra-
ciones como la burocratizacién, la falta|de atencién a los clientes, la pardlisis de funciones y de
decisiones.

El propésito de la organizacién es sunphﬁcar el trabajo y coordinar y optimizar funciones y
recursos; en otras palabras: que todo resulte sencillo y ficil para quienes trabajan en la empre-
sa y para los clientes. La simplicidad en|la estructura facilita la flexibilidad y el disefio de esque-
mas coherentes que fomentan la eficiencia e iniciativa del personal.

TECNICAS DE ORGANIZACION

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacién racional; son indispen-
sables durante el proceso de organizacién y deben aplicarse de acuerdo con las necesidades de
cada grupo social. A continuacién se describen las principales técnicas de organizacién.

|
|

Organigramas {

Representaciones gréficas de la estructura formal de una organizacion, que muestran las
interrelaciones, las funciones, los niveles jerdrquicos, las obligaciones y la autoridad existentes
dentro de ésta.

Manuales

Documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistemdtica informacién acer-

ca de la organizacién de la empresa.
!




Diagramas de procedimiento o de flujo

También conocidos como flujogramas, son representaciones graficas que muestran la suce-
sién de los pasos de que consta un procedimiento. En los diagramas de flujo se utilizan los siguien-

tes simbolos:

=>
[J
O
]
A\
O

B

Indica el movimiento y orden en que se realizan las opera-

Transporte :
ciones.
Documento Forma y documento que genera la accién.
Terminal Inicio o final de una operacién.
Proceso Funcién o actividad.
Archivo Archivo o almacenamiento.

Toma de decisiones

Conector

Toma de decisiones que aparece como pregunta dentro de
este simbolo del que siempre surgirdn dos fechas: una con
respuesta afirmativa y otra negativa, porque la decisién
genera dos acciones.

Conector para unir una parte del diagrama de flujo con otra..

Los procedimientos se describen en un formato que se llama descripcion del procedimiento,
con base en el cual se disefia el diagrama de flujo. A continuacién se muestra un ejemplo.

Empresa X, S. A. Fecha:
Departamento Recepcién de Elaboré:
de compras Descripcién del procedimiento materiales Aprobé:
Actividad Descripeién Responsable
1 Recibe mercancia y original y copia de
factura. Almacenista
2 Revisa factura contra mercancia y orden
de compras. Almacenista
] Verifica que la mercancia retna las
especificaciones estipuladas en la
factura y en la orden de compra. Almacenista
¢ No esta correcto. Anota en la factura la
causa de devolucién, regresa la
mercancia al proveedor y anota en
orden de compra.
* Si estd correcto. Pasa a la siguiente
actividad.
4 Coloca mercancia, anota en orden
de compra la fecha de recepcién de
material y registra en kardex. Almacenista
5 Compras; recibe y registra. Comprador
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.| Empresa X, §. A,
Diagrama de procedimiento
. Entrada al almacén

Elaboré:
Fecha:
Departamento: ; Revisé:
Proveedor i Almacenista Compras
,
|
l Revisa
| , i
Entrega ' mercancia. Recibe
mercancia Entran factura > orden de compra.
y orden de Registra
compra

Facturas

L—\

No Mercancia.
— ~Retine especifica; ( Fin )
Recibe

ciones

mercancia
devuelta y
causas

Facturas Si

Orden de compra

Sella factura.
Registra en orden
dé¢ compras y da
entrada al almacén
- en kdrdex

g |

Recibe :
facturas L[

selladas

Facturas

Kirdex

|

|
Carta de distribucién del trabajo
o de actividades ‘

A través de ésta se analizan los puestos que integran un departamento o una seccion, para
lograr una division de funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo. Sirve para ana-
lizar labores relacionadas entre diversas dreas.

Analisis de puesto

Técnica en la que se detallan pormenorizadamente las labores que se desempeiian en una
unidad de trabajo especifica e impersonal (puesto); incluye también la descripcion de las caracte-
risticas, los conocimientos y las aptitudes que debe poseer el personal que lo desempeiia.




i
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EJERCICIOS DE REFUERZO

1. Anote cinco definiciones de organizacién y el nombre de sus autores. Subraye los elementos
comunes en las definiciones.

2. Anote los elementos que subrayé en el ejercicio anterior.

8. De acuerdo con esos elementos, defina el concepto organizacién.

4. Estudie en Fundamentos de administracion el concepto, los principios, la importancia y las etapas de la or-

ganizacion.

6. Anote y explique el principio de organizacién al que se refiera la figura.

QRCANICRRM
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6. Lea periddicos o revistas del afio pasado y recorte uno o dos articulos en donde se demuestre la impor-
tancia de la organizacion. Pegue aqui los recortes y anote los comentarios correspondientes.
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7. Enrelacién con los articulos de la actividad;\ anterior, ¢qué principios de organizacién no se aplicaron y
por qué?

8. Copie el diagrama de la figura 4.9, pagina 116, de Fundamentos de administracidn y expliquelo brevemente.

9. Complete los siguientes enunciados.

a) La separacion y delimitacién de activid!ades para realizar con mayor eficiencia una funcién es la

i

b) Para dividir el trabajo es necesario seguir las siguientes etapas:

¢) La departamentalizacién es

d) La jerarquizacién es la disposicion de

¢) Cuando se jerarquiza es necesario seguir las siguientes reglas:

I .




/) Para departamentalizar, se deben seguir los siguientes pasos:

g) La departamentalizacién funcional se utiliza cuando

h) La departamentalizacién por productos es conveniente cuando

i) La departamentalizacién por territorios es aconsejable cuando

J) Es conveniente departamentalizar por procesos o equipos cuando

k) La departamentalizacién por clientes se puede aplicar cuando

l) La departamentalizacién por secuencia se debe utilizar cuando

m) La eficacia de cualquier sistema organizacional estard en relacién con la coordinacién, la que se logra

a través del establecimiento de

10. Estudie la tipologia y las técnicas de organizacion en Fundamentos de administracion.
11. Complete el cpadro de la pdginasiguiente.
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|
|
\
i

Tipolog{a de la organizacién

Organizacién

Ventajas

Desventajas

Grdfica

a) Lineal o militar

Gerente

Supervisor

Empleados

b) Funcional o de
Taylor

Director de fébrica

Superintendente
[ |
Costos Almacén
[ ]
Abastecimiento Control

¢} Lineo-funcional

Gerente general

1
Mercadotecnia Produccién Finanzas
| ]
Publicidad Ventas
d) Staff
.Prc&dente °  =-1 Asesor juridico
director general
|
Director de fibrica
| I
Superintendente
€) Matricial
Gerente general
I
| [ 1
|
| Gerente nim. 2 | {Gerente de proyecto
! I : |
: I
Gerente (?e — Subgerente X
: laboratorio
f) Por comités
Presidente
Comité de
presupuestos

[

1 1

Produccién

Mercadotecnia

Finanzas




12. En el siguiente cuadro anote las técnicas de organizacién que se deben utilizar en cada etapa y el princi-
pio de organizacién con el que se relacione.

Principio de organizacion
Etapa Técnica de organizacion con el que se relaciona

Jerarquizacién

Departamentalizacién

Descripcién de
funciones

Coordinacién

18. Complete los siguientes enunciados.

a) Los manuales se pueden clasificar en:

b) La diferencia entre un manual general de organizacién y un manual departamental es

¢) Los manuales sirven para

d) Los diagramas de procedimiento sirven para
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i
14. Cuando el procedimiento se ha descritoy gr!aﬁcado, se analiza para encontrar posibles fallas y, en su caso,
efectuar una nueva propuesta. Por tanto, los diagramas de procedimiento permiten:

e)
b)
)
d)
¢)

|
15. Defina qué es un formato de distribucién /de actividades y cudles son sus finalidades.

16. Analice el siguiente cuadro y elabore la propuesta correspondiente.

i Empresa X
Fecha { Departamento de correspondencia
Puesto Niim. de i Niim, de Niim. de
Actividad Mecandgrafa horas || Secretaria horas Oficinistas horas | Total
Mecanografia Mecanografia 7 15
diversos
Revisién Revisa 1 " Revisa y 7 8
Correccién correspondencia corrige
Entrega 1 Entrega 2 Entrega 6 6
- correspondencia correspondencia correspondencia
urgente I corregida
Total 9 9 6 24




17. Conteste a lo siguiente:

a) Un cuadro de distribucién de actividades sirve para

b) El anilisis de puestos permite

¢) El contenido del anilisis de puestos es

d) Los organigramas son

18. Dibuje un organigrama vertical.
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19. Dibuje un organigrama horizontal.

20. Dibyje un organigrama circular.




CASO PRACTICO 1

Dulces Ricos, S. A.

Antecedentes:

La empresa Dulces Ricos, S. A. fue creada en 1967 por el sefior Alfredo Ruiz, con un
capital de $ 20 000 y estaba constituida por un contador, cinco agentes de ventas y 15 obre-
ros. Al principio, la empresa producia dulces y chocolates, y su mercado estaba conforma-
do por tiendas de la zona metropolitana. Debido a la excelente calidad de los productos y
a su precio bajo, pronto lograron gran popularidad, de tal forma que en el primer afio las
ventas ascendieron a $ 50 000, con una utilidad neta de $ 30 000. Las utilidades continuaron
incrementandose durante los 10 afios siguientes, por lo que el sefior Ruiz se vio en la ne-
cesidad de ampliar sus oficinas y la planta. De esta manera, en 1977, la organizacion de la
empresa era como la que aparece en el organigrama de la figura 1.

Director
Contralor
Gerente de ventas Gerente de Jefe de personal Jefe de credito
produccién y cobranzas

Ventas anuales: $ 50 000

Figura 1. Organigrama general de Dulces Ricos, S. A. (1977).

El sefior Ruiz fungia como director, y el sefior Pablo Martinez, como contador y con-
tralor de la empresa. El contador Martinez habia iniciado sus actividades con la empresa y
siempre habia demostrado eficiencia y puntualidad, por lo que gozaba de toda la confian-
za del sefor Ruiz.

Durante los 16 afos siguientes, el volumen de ventas crecio a tal grado, que los produc-
tos Ricos penetraron en el mercado de todo el interior de la Republica, para lo que se conta-
ba con 25 agentes viajeros. Por otro lado, los productos se vendian no solo en farmacias
sino también en tiendas de autoservicio y almacenes grandes. El senor Ruiz, debido a la ex-
pansion de su empresa, contraté un despacho de consultores para reorganizarla; la nueva
estructura se muestra en el organigrama de la figura 2.

A partir de 1995, la competencia se agudiz6 a causa de la crisis econémica del pais
y de la competencia internacional, y aunque el volumen de produccién y el de ventas per-
manecieron constantes, la empresa no oper6 con pérdidas pero si en su punto de equili-
brio. Durante los dos ultimos afos, los competidores han ganado 50 % del mercado de
Dulces Ricos, debido a que sus precios son mas bajos, ademas de que la calidad y el empa-
que son mejores.

Los sefiores Ruiz y Martinez se quejan de que estan sobrecargados de trabajo y de que
el personal es cada vez mas ineficiente. Por otra parte, existe gran rotacion entre los geren-
tes de planta, de ventas y el contador, quienes renunciaron debido a la “falta de libertad
para tomar decisiones” y al “tortuguismo” administrativo.

10%
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Director
————————— - Contralor
Gerente Contador
de| planta
I 5 I Secretaria
Supervisores efe
Jefe de ventas p de | Jde ]
zona sureste produccién compras
efe
Jefe de ventas Jefe de N Jde
personal crédito
Jefe de ventas Jefe de
personal |
metropolitana y cobros

Jefe de ventas
zona norte

Figura 2. Organigrama ge

El sefior Ruiz, preocupado por la
tado a usted a fin de que lo asesore

neral de Dulces Ricos, S. A. (1995).

situacion en que se encuentra la empresa, lo ha contra-
y le proponga un modelo organizacional en el que:

¢ Se incrementen las utilidades en 50 % anual.

Se recupere el mercado.
¢ Se reduzcan costos en 25 %.
» Las cargas de trabajo se distrib

uyan adecuadamente.

» Se mejore la comunicacion y la toma de decisiones.

« No se contrate mas personal d
La jornada de trabajo sea de 4

La lista de actividades de cada uno

1. Director

e Acuerdo con sus subordinados
¢ Autoriza créditos
» Trata con clientes
» Trata con proveedores

el que ya existe (se puede reubicar).
) horas.

de los ejecutivos es la siguiente:

(Horas/Semana)

5
10
10

5




o Autoriza compras
¢ Revisa informes financieros
« Trata con bancos

2. Contralor

o Supervisa reportes

« Trata con bancos

« Juntas con el director

« Juntas con vendedores
e Autoriza créditos

¢ Autoriza compras

¢ Trata con el sindicato

« Supervisa las cobranzas

3. Gerente de ventas

e Asiste a juntas

« Trata con clientes

o Fija precios

« Trata con agencias de publicidad
¢ Coordina a su personal

¢ Trata con vendedores

4. Gerente de planta

o Asiste a juntas

e Programa y controla produccién

« Trata con el sindicato

¢ Coordina a su personal

« Selecciona personal

o Trata con proveedores para compras

o Elabora programas de mantemmlento
y control de calidad

5. Contador

« Elabora estados financieros

¢ Autoriza compras

« Trata con bancos

« Autoriza créditos

« Supervisa la cobranza

¢ Coordina a los jefes de ventas y

~ vendedores para célculo de
comisiones

« Elabora la némina

¢ Maneja impuestos

« Elabora presupuesto de caja -

« Supervisa operador de computadora

(S N ¥, ]
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i
1. Con base en la informacién anterior, elaboré una propuesta de reorganizacién que incluya:

a) Cuadro de distribucién del trabajo (actua.l‘| y propuesto).

b) Organigrama funcional y estructural hasta: el 4° nivel (propuesto).

2. Elabore un pequefio andlisis en donde menciorgle:
a) Principios de organizacién que no se aplican.

b) Principios de organizacién que se deben aplicar.




3. Elabore un diagndstico y una propuesta de mejora con el siguiente formato.

Diagnéstico

Falla Area Propuesta Técnica

4. Elabore un manual de bienvenida para la empresa.

CASO PRACTICO 2

Automantenimiento, S. A.

El taller Automantenimiento, S. A., fue creado en los aftos cincuenta por los hermanos
Pedro, Carlos y Juan Martinez Sanchez, para proporcionar mantenimiento a autobuses. Sus
primeras instalaciones se localizaron en el D. F.

El taller sélo estaba integrado por tres areas. La primera se dedicaba al mantenimiento
de fallas menores, como cambio de piezas mecanicas, de neumaticos y de partes de carroce-
ria que presentaran golpes leves.

La segunda area se encargaba de reparaciones mayores, tales como: ajuste de motores,
reparacion de sistemas de direccion y trasmisiones, reconstruccion de frenos de estaciona-
miento, reparacion de radiadores y reparacion de partes eléctricas (reguladores, alternado-
res, bobinas, etc.). Asimismo, esta area contaba con dos departamentos, uno de maquinados
en el que se fabricaban o reparaban algunas piezas o complementos mecanicos requeridos
en los otros departamentos, y otro de manufacturas, que se encargaba de reparar o fabricar
piezas o partes de carroceria para autobuses.

El area de carrocerias se encargaba de reparaciones mayores debidas a siniestros sufri-
dos por los autobuses, o las correspondientes a un mantenimiento correctivo general a la uni-
dad por el desgaste normal del ciclo de vida mismo. -
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Como resultado de un proyecto para agilizar el mantenimiento de las unidades, este pri-
mer taller de mantenimiento se dividié en tres talleres: '

|
« El taller de mantenimiento menor se reubicé en las instalaciones de la central camio-
nera a la que pertenece el consorcio denominado Automantenimiento, S. A., y quedé
a cargo de Pedro Martinez Sanchez.
« El 4rea de carrocerias se traslado a las instalaciones ubicadas al oriente del Distrito
Federal, bajo la direcciéon de Carlos Martinez.
« El 4rea de reconstruccion se ubicé en el centro de la ciudad y recibié el nombre de

Reconstructora de Autobuses, a cargo de Juan Martinez Sanchez.

Aunque el taller de mantenimiento original fue seccionado, los nuevos talleres no ob-
tuvieron su autonomia administrativaltotal, pues hasta la fecha la direccién de las empresas
esta a cargo de Carlos Martinez Sénchez, gerente general del consorcio.

Reconstructora de Autobuses efsté integrada por 12 departamentos: Almacén de pie-
zas internas, Ajustes, Electricidad, Maquinados, Mecénica, Frenos, Radiadores, Manufactu-
ras, Piezas pequenas, Trasmisiones, Laboratorio y Bitdcoras, asi como dos almacenes, elde
piezas de cambio y el de refacciones y materiales que no pertenecen al organigrama de
Reconstructora. f

El propdsito que se persigue en esta empresa es la “fabricacién y/o reparacion de las
piezas correspondientes a cada departamento a un bajo costo y en el menor tiempo posible”.

A continuacion se muestra el organigrama general de Reconstructora.

Direcci6n
A

[ ! |

Gerente general i Contabilidad

Jefe de produccién : —  Noéminas

1
— Ajustes | | Personal

ll Electricidad I \ — Cobranzas
|
—l Maquinados | ‘; [ | ﬁedllalgtigar}g:

Mecénica general . -
Frenos f —  Bitdcoras

Radiadores

4 Almacén interno

Laboratorio
Piezas pequeiias

—l Trasmisiones |
—[ Manufacturas ]




En Reconstructora laboran 93 empleados, de los cuales 19 integran la estructura ad-

ministrativa:
: Nivel de Antigiiedad
Puesto Cantidad estudios (en anos)

Director 1 Ingenieria 4

Gerente 1 Técnico (trunco) 4

Jefe de produccién 1 Ingenieria (trunco) 3

Supervisor en el area ‘Ingenieria (3)

de produccién - 8 Técnico (4) 5-2-1

Secundaria (1) 21

Supervisor administrativo 1 Técnico 8

Contador 1 Licenciado 3

Técnicos administrativos 6 Desconocido -

Obreros 74 Desconocido -

Las categorias de los obreros se clasifican en oficiales de primera, oficiales de segunda y
ayudantes generales.

Productos

En la empresa se reparan, fabrican o reconstruyen autopartes mecanicas, eléctricas y
de carrocerias para dos modelos de una marca de autobuses conocida para el servicio de
pasajeros.

Las piezas por reparar o fabricar son enviadas y requeridas por las distintas divisiones o
carrocerias que pertenecen al mismo consorcio que Reconstructora, anexando una or-
den de trabajo a la pieza correspondiente e indicando la falla, el motivo o tipo de trabajo
por efectuar.

Procedimiento de recepcion y distribucion
de trabajo a los departamentos

1.

2,

Las piezas son recibidas por el Almacén de piezas a cambio, que se encuentra den-
tro de Reconstructora, pero que no pertenece a su organigrama, ya que depende
del Almacén central que se encuentra en la central camionera correspondiente.
Las 6rdenes de las piezas recibidas se pasan al departamento de Bitacoras en donde
se registran y se determina si las piezas llegan a reparacién normal o si entran como
reclamacién. El parametro de referencia es la fecha ultima de reparacion de una
pieza respectiva al autobus que indica la orden de trabajo, pues la empresa conce-
de un mes de garantia en piezas eléctricas y tres meses en partes mecanicas y de
carrocerias.

Bitdcora regresa las 6rdenes ya registradas al Almacén de piezas a cambio, el cual se
encarga de distribuirlas a los departamentos de reparacion correspondientes.

El supervisor del drea correspondiente recibe las piezas con sus respectivas érdenes
de trabajo, anota en la orden de trabajo el nimero de control que distingue a cada
pieza respectivamente, firma de recibido y entrega copia de la orden al Almacén
de piezas a cambio.

El supervisor clasifica las piezas que entran a reclamacién segun las 6rdenes de
trabajo.

El supervisor busca en su registro de piezas entregadas si las reclamaciones proce-
den. Esta es una actividad critica, pues si una reclamacion es aceptada, Reconstruc-
tora cubre el costo total de la reparacion y la persona que hizo la reparacion no
cobra un centavo de la misma. Si la reclamacién no procede o no es aceptada, el
permisionario (duefo del autobus), por medio de la divisién que envi6 la pieza,
deberd cubrir el costo total de la reparacion.
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i
. . | .,
Criterio para aceptar una reclamacion:

a) Sila pieza no fue desarmada, o no fue alterada la clave de garantia (color del ulti-
mo mes de reparacion).|

b) Si el nimero de serie de la pieza y el color de la clave corresponden a la tltima
fecha de reparacion.

c) Sila pieza no muestra dainos ocasionados por una mala instalacion, o por monta-
je o por mal funcionamiento de la misma.

d) Si el gerente de Reconstructora lo considera.

e) Si el dafno lo ocasioné unfa refaccion o una mala reparacién en el departamento

correspondiente.

7. El supervisor registra las (’)rd?enes de trabajo, indicando la persona que realizara la
operacion, la falla indicada y los datos que incluye en su registro.

8. El supervisor distribuye el trabajo.

9. El supervisor indica al traba!jador las 6rdenes vy las piezas respectivas a las recla-
maciones. 7

10. El trabajador comprueba en su registro si las reclamaciones corresponden.

11. El trabajador examina las piézas que entraron a reclamacion para determinar si las
piezas no fueron alteradas, desarmadas o danadas intencionalmente; si nota alguna
anomalia, se la reporta al su;i?ervisor, quien determinara si la reclamacion se acepta
o se rechaza, y avisar la decision al gerente o al jefe de produccién.

12. El trabajador enlista las refacciones y los materiales que necesitara para la repara-
cién y llena una nota de cargo para cada pieza.

13. El supervisor firma de aprobado las notas de cargo; el gerente o el jefe de produc-
cion ratifica, y finalmente el trabajador saca las refacciones y los materiales del
almacén. |

14. El trabajador efectua la reparacion correspondiente.

15. Al finalizar, el trabajador regresa las 6rdenes al supervisor, anexando las notas de
cargo que indican las refacciones utilizadas en las reparaciones. Las 6rdenes de tra-
bajo que fueron aceptadas como reclamacion no deberan contener notas de cargo.
Las refacciones utilizadas se cargan a aquellas piezas que no entraron como re-
clamacion. |

16. El supervisor registra la fecha de salida de la pieza terminada, las fallas reales de-
tectadas, asi como la persona que realizé la operacion.

17. Enla orden de trabajo de lasipiezas terminadas, el supervisor marca la clave del tra-
bajo realizado para el pago:correspondiente al trabajador.

18. Las piezas terminadas se entregan al Almacén de piezas a cambio, y el supervisor un
vale que indica el numero de piezas y la fecha de entrega.

19. El supervisor entrega al depdrtamento de Néminas la relacion de las 6rdenes de los
trabajos realizados, mas el vale de piezas a cambio, para los pagos correspondientes
a los trabajadores. ‘

Problematica i

No se toman en cuenta las opiniones ni sugerencias de los supervisores de los departa-
mentos involucrados. Si los resultados de las decisiones son negativos, entonces se responsa-
biliza al supervisor de solucionar el problema. Generalmente, cuando el grupo de direccion
toma alguna decisién relacionada con algin departamento, se dirigen al trabajador sin tomar
en cuenta al supervisor. ;

En cuanto a la jefatura de produccion, el responsable apoya a cualquiera de las dos par-
tes, segin sus conveniencias e intereses. Sin embargo, el jefe de produccion es el que conoce
los problemas relacionados con la productividad, y es el que enfrenta los problemas con
supervisores y obreros. 1

Generalmente, las decisiones en los departamentos se toman por negociacion entre



supervisor y trabajador. Dado que a los obreros se les paga a destajo, esta situacion compli-
ca las relaciones entre obrero y supervisor.

La direccion de la empresa esté a cargo de Carlos Martinez Sanchez, director, y de sus
hijos: el Ing. Carlos Martinez junior, gerente, y el C. P. Pablo Martinez, quien funge como

contador.

Debido a que tanto el gerente como el contador tienen experiencia dentro de la

empresa, ademas de que poseen conocimientos universitarios, a Gltimas fechas se han preo-
cupado por la situacion de la empresa, ya que piensan que ha crecido de tal forma que la
organizacion y la direccion actual son obsoletas. De hecho, en la ultima junta de consejo
presentaron un informe con las siguientes observaciones:

a) A nivel direccion:

No existe una misién ni un objetivo concretos que marquen el destino de la
empresa.

No existe congruencia entre las ideas del grupo de direccién y sus actos.
Acuden a los supervisores para exigir resultados o para reclamarles.

Exigen la reduccién en las reclamaciones pero no indican cémo lograrlo.

Los directores piensan que la culpa de las reclamaciones es del obrero.

Los directores piensan que el supervisor es cémplice de los trabajadores que efec-
tdan mal su trabajo.

Nunca elaboran programas para mejorar el ambiente de trabajo.

b) En el drea de produccion:

Alto indice de reclamaciones.

No existe un responsable del control de calidad.

No existe un departamento de control de calidad.

No existe control en la adquisicién de refacciones y/o materiales.

La politica de seleccion de proveedores se basa tnicamente en el precio.
Falta de comunicacién con los clientes.

No existe forma de evaluar la calidad en las piezas terminadas.

c) Problemas con los departamentos:

No cuentan con manuales, métodos, ni especificaciones de calidad para las piezas
por reparar.

Condiciones de seguridad e higiene inadecuadas.

Personal obrero con tendencia a boicotear el trabajo del supervisor.
Pérdida de refacciones, herramientas y materiales.

Personal obrero sin conciencia de calidad.

Se obtiene cantidad, no calidad.

Supervisores insatisfechos con sus actividades y con su sueldo.

Solo existe mantenimiento correctivo a maquinaria y equipo.

Sélo se repone herramienta con el consentimiento del grupo directivo.
Tardanza en obtener refacciones y materiales urgentes.

Instrumentos de medicién inadecuados, descalibrados e insuficientes.
Mala distribucion en las areas de trabajo.

d) Personal obrero:

Falta de interés por su trabajo.

Sueldo a destajo.

Tendencia a boicotear el trabajo.

Falta de comunicacion entre trabajadores para la soluciéon de problemas.
Producen cantidad, no calidad.

Personal con bajo nivel de estudios.

Manipulacion de la informacion.
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e) Aspectos positivos de la empresa:

« Algunos trabajadores son participativos y poseen gran experiencia.
o Libertad para ensayar propuestas que solucionen problemas, bajo el riesgo de
los supervisores.

o Los directivos reconocen la necesidad del cambio.
f) Costos:

Alto indice de reclamaciones.

Bonificaciones al cliente! por la aceptacion de la reclamacion.

Desperdicio de materiales y refacciones.

Pérdida de materiales y refacciones.

Daiios en las piezas por! malas refacciones.

Inexistencia de controles en la recepcion, los procesos y el producto terminado.

Ante esta situacién, el grupo directivo ha d!ecidido contratarle a usted para que lo asesore y elabore una
propuesta de reorganizacién. Con base en la informacién anterior:

l

1. Elabore los organigramas de la empresa en sus diversas etapas.

|
2. Elabore el diagrama de procedimiento de recepcién y distribucién.



8. Analice el diagrama y disefte una propuesta que mejore el procedimiento y la problemitica actuales.

4. Elabore un cuadro de diagnéstico de las principales fallas de la organizacién.

Diagndstico

Area

Falla

Prepuesta

5. ¢Qué principios de organizacién no se aplican y cudles deberian aplicarse?

6. :Qué técnicas de organizacién propone?

[} }
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7. Elabore una propuesta para reorganizar la situacién de la empresa y los problemas en cada una de las dreas
mencionadas. !

|
DESARROLLO DE EMPRENDEDORES
i

Una vez que ha elaborado el plan para su empresa, serd necesario organizary coordinar
las funciones y los recursos con el fin de cumplir con sus objetivos.

1. Elabore el organigrama estructural de su erppresa.



2. Elabore el organigrama funcional de la empresa.

8. Detalle las actividades que se requieren para lograr los objetivos definidos en la unidad 3 para cada 4rea o
departamento.

Area Objetivo Estrategia Actividad

4, Elabore un cuadro de distribucién de actividades para lograr lo establecido en el punto 3.

Actividad Departamento o drea | Departamento o drea | Departamento o drea
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5. Elabore un diagrama de proceso del produfcto o del servicio por ofrecer.

7. Especifique el equipo requerido para la fabricacién del producto o la prestacién del servicio.

Equipo

Ma!rca, nibdelo, otros

Precio

|

|




8. Elabore un plano del drea de trabajo y de la localizacién y distribucién del equipo y mobiliario.

9. Elabore la plantilla de personal que requiere para realizar las funciones de la empresa y lograr sus ije-

tivos.

Areas

Nombre del puesto

Sueldo

Niimero de
personas

Mercadotecnia

Operaciones

Finanzas

Total
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6 AUTOEVALUACION 1

1. Relacione las columnas y anote en el paréntesis la letra que corresponda a la respuesta correcta.

a) Organigramas ( ) Técnica en la que se detallan las labores que se desem-
b) Cuadrodedistribucién deactividades = pefian en una unidad de trabajo especifica e impersonal.
¢) Principio de unidad de mando ( ) Pueden ser esquematicos y analiticos.

d) Anélisis de puesto ( ) Representacion gréfica de la sucesion de actividades de
¢) Principio de jerarquia | cardcter repetitivo que tienen un orden cronolégico.
/) Organizacién funcional ( ) Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados
g) Organizacién matricial . que deben reportar a.un ejecutivo.

k) Departamentalizacién por clientes ( ) Disposicién de las funciones de una organizacién por
i) Departamentalizacién geografica | orden de rango, grado o importancia.

j) Organigrama estructural ( ) Seutiliza cuando el tramo de operaciones y de personal
k) Organigrama funcional j es muy extenso y estd ubicado en sectores alejados fisi-
1y Principio del tramo de control \ camente.

m) Organizacién staff ( ) Sincronizacién de recursos y esfuerzos.

n) Jerarquizacién ( ) Este tipo de organizacién carece de autoridad de linea y
0) Division del trabajo surge de la necesidad de contar con especialistas.

p) Coordinacién { ) También se conoce como “organizacién parrilla”. Aban-
¢) Diagrama de procedimiento - dona el principio de unidad de mando por el sistema de

! mando multiple.
( ) Grdfica de organizacién en donde se indican las princi-
| pales funciones de los departamentos.

2. Complete las respuestas de las siguientes p'r’eguntas.

|

a) ¢Qué es un procedimiento?

¢ Es una serie ! de cardcter o

rutinario.
b) ¢Qué es un diagrama de flujo?

* Es la representacién gréfica “ mediante la utilizacién de simbolos;

también se le conoce como i

¢) ¢Cudles son las etapas para elaborar un procedimiento?

« Recopilar la informacién de la fuente; es decir, de la persona que

mediante un formato que se llama

Observar cémo se realiza el

Verificar con el que las actividades realmente
|
correspondan al procedimiento. Efectuar correcciones pertinentes y obtener su visto bueno.

Elaborar el diagrama !

Obtener sugerencias de las personas a quienes corresponda para

el procedirr‘iiento actual.

Analizar el diagrama y la descripcion, !y aplicar las seis preguntas:




Considerar costos, recursos y objetivos.

Eliminar trdmites » duplicidades, exceso archivos

, demoras, quejas, conflictos, costos excesivos, tugas
de

Cuantificar volumen de , nimero de formatos, numero de depar-

tamentos, equipo, tiempo, horas

Disefiar una propuesta que contenga: descripcién del ,

diagrama , ventajas y . .

¢Para qué sirven los procedimientos? (Flujograma)

o Muestran de manera sencilla la de operaciones.

¢ Facilitan el de operaciones.

¢ Son un medio de

* Simplifican

¢Qué caracteristicas debe reunir un flujograma?

e Debe ser sencillo, ) y

¢Cudles son algunas de las reglas que se emplean para disefiar un diagrama de procedimiento?

* Los flujogramas se desarrollan de izquierda a en forma

, y se inician en la parte superior de la hoja con el simbolo:

o Las actividades se unen a través de , en donde se coloca el

simbolo y se indica en el centro la actividad

e Cuando un documento genera una accién, éste se coloca en la parte

y se anota el nombre del documento en la forma:

e Las actividades y los documentos siempre deben tener un origen y unirse por medio de

0 conectarse con otro simbolo; no pueden quedar sueltas.

e Cuando una accién genera uno o mas documentos, éstos se colocan en la parte _

con sus tantos numerados:

¢ Si el documento se archiva, éste se coloca con el vector hacia el simbolo

¢ Cuando se toma una decisién se utilizaun_—_____ del que deberdn partir _

_vectores que conectaran con que le suceda.

 Cuando por la longitud del flujograma es necesario utilizar dos o mds hojas, se utiliza el

e Tanto la descripcién del procedimiento como el diagrama de flujo deben destacar en la parte supe-
rior del formato un encabezado que contenga los datos basicos del procedimiento, los cuales
son:
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) ., . |
 En la diagramacién multicolumnar deberd aparecer el nombre de cada

{en cada columna, en un renglén al mismo nivel.

* Los textos para sefialar las actividades jen los flujogramas deben ser

, ya que quien eslté interesado en la informacién adicional puede acudir a

la

¢ No deben . varios procedimientos en un solo flujograma.

g) ¢Qué debe contener una descripcién del !procedirniento?

* Aparte del encabezado y la unidad resp&nsable, debe contener el numero de actividad, la descrip-

cién y las formas | (una columna para cada uno de los

COI'lCCptOS anteriores). i

!
h) ¢Qué caracteristicas debe reunir una des?ripcién de procedimiento?

e Redaccion

o Desglose de funciones en actividades

e Si se generan documentos, especiﬁcar éua’mdo y se din'girzin.
I

Ejemplo:

Factura: original y dos copias.
Original: cliente. .
Copia 1: archivo del departamento, sello de recibido del cliente.
Copia 2: archivo general.

(Nunca deben dejarse documentos sin especificar su destino.)

e No desglosar el contenido de los formatos, las y las
|

 En la medida en que su descripcién seat! , usted podra simplificar
el trabajo. !

i) ¢Qué es un manual de procedimiento? !

e Es un documento que contiene en forma ordenada y sistemdtica

]
1

|
J) ¢Para qué sirven los manuales de procedimientos?

|

e Para a los' usuarios de las operaciones que se realizan en un drea.

e Como instrumento |

e Para simplificar |



k) ¢Qué caracteristicas deben reunir los manuales de procedimiento?

. (Si el manual es complicado nadie lo utilizard.)

¢ Claridad.

e Corto, pues un manual » no se utiliza.

¢ Ameno.

e Participativo. El usuario en su elaboracién para que le sirva.
¢ Redaccién

e Actualizado.
l) ¢Qué informacién debe contener un manual de procedimientos?

Introduccién.

Descripcién del procedimiento seguida de su

Ordenar los diagramas por

Si se incluye informacién excesiva, seguramente el manual

m) ¢Como se puede evaluar si sirven los manuales de procedimiento?

o Si los usuarios los utilizan.

* Si los procedimientos son los que en realidad se llevan a cabo.

e Si al azar se obtiene un dfagrama de flujo, con base en €l se puede elaborar la

* Si no existen problemas por:

Costos

Tramites
Cuellos de
Archivos

tiempo

Tiempos
Duplicidad
Confusién
Falta:

de informacién

Los manuales son un simple

Muiltiples errores.

8. Existen diversos métodos para elaborar un flujograma, el mas aceptado por su facilidad es ¢l ASME. Dibu-

je los simbolos de los siguientes conceptos:

Transporte

debido a que nadie conoce el porqué ni para qué de su trabajo

Documento

Terminal
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Proceso

Archivo

Toma de decisiones

Conector

4. Lea cuidadosamente la siguiente descripcién yielabore el diagrama de procedimiento correspondiente.

Manual de procedimientos l Pdgina 1
Area emisora: , de:
Nombre del procedimiento: !
Area responsable de su ejecucién: ‘ Fecha:
Niimero de
Unidad administrativa actim'dadi Descripcion de la actividad
1
Andlisis y disefio de procedimientos 1 ' Recibe solicitud del drea interesada.
' | Define y elabora el alcance del andlisis con base en los
|| antecedentes, los objetivos y las restricciones.
8 | Elige y prepara al personal que va a intervenir.
4 ! Elabora el proyecto, el cual incluye los objetivos, el
) {| programa, las graficas y los departamentos involucrados.
Area involucrada 5 | Manda al responsable del drea involucrada el proyecto
I para su aprobacién.
6 ' | Recibe proyecto.
! Esta actividad tiene dos opciones:
'| NO autoriza proyecto.
| Pasa a la actividad 4.
|| Sf autoriza proyecto.
‘ Pasa a la actividad 7.
7 ‘ Realiza una campaia de motivacién para todos los
{l involucrados.
8 || Recopila informacién por medio de cuestionarios,
i| entrevistas y observacién directa.
9 || Analizala informacién recopilada y elabora un diagnéstico.
10 | De acuerdo con el diagnéstico, identifica el problema
! y describe las causas de éste.
11 | Disefia soluciones.
12 | Con base en la solucién elabora un nuevo procedimiento
) || y manda al responsable del drea para su aprobacién.
Area involucrada 13 ‘ Recibe el nuevo procedimiento.
/| Esta actividad tiene dos opciones.
’? NO autoriza.
|| Pasa a la actividad 11.
| S autoriza.
| Pasa a la actividad 14.
i
Andlisis y disefio de procedimientos 14 | Elabora programa para implantar el nuevo procedimiento.
15 | Difunde y capacita al personal involucrado en el nuevo
procedimiento.
16 Implanta el nuevo procedimiento.
17 | Verifica resultados.
18 Evalia peridédicamente.

Termina el procedimiento.
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