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JNTRODUCCION 

El problema fundamental de muchos administradores y directores 
de empresas es desconocer una metodología formal que les permita 
estudiar y analizar problemas organizacionaler de una manera 
racional y  6iStemAtica. Los tomadores de decisiones son agentes de 
cambio que requieren ser mas efectivos y certeros en sus 
decisiones. Para  ello es importante estar dotado de la buena 
intuici6n que proporciona la experiencia del conocimiento 
cientlfico basado en la metodologla formal y la t6cnica que habrA 
que aplicarse con todo raciocinio en un marco de Planeacidm 
Estrat6gica. 

En este trabajo se desarrolla la metodologla de solucick, de 
problemas, del Dr. Felipe Ochoa, que consta de ocho pasos 
( Desarrollo de este trabajo ) ,  aplicada  a una empresa comercial 
denominada Electro Oriente de Mhxico S.A. de C.V. 

Las etapas I y I1 consisten en recolectar informacidn del 
sistema objeto de estudio y ordenarla; para ello, recibl la valiosa 
colaboracibn de una empleada, de dicha empresa, en el Area 
contable. La etapa I 1 1  reviste especial importancia  ya que es aqul 
donde se diagnostica el problema real haciendo uso  del juicio 
pet-sonal, de la informaci6n  obtenida en las dos etapas anterior-es y 
del apoyo bibliogr&fico relacionado con la problemAtica. De lo que 
aqul se concluya dependera el contenido de las etapas siguientes. 

En general, se aplican diagramas, cuadros anallticos,  grAf  icos, 
tablas as1 como f6rmulas matemdticas para lograr un manejo de la 
informaci6n m& sintetica que proporcione claridad y comprensibn 
al lector. 

La intencib  de este trabajo radica en demostrar una vez: mas 
las amabilidades y viabilidad del m9todo de solucic5n de problemas, 
del Dr. Felipe Ochoa, como herramienta fundamental del 
administrador para enfrentar con +xito gran variedad de problemas 
en muy distintas organizaciones y darle una base objetiva de 
informaci6n para la toma de desiciones bajo un marco de 
racionalidad. 

Es importante aclarar que se enfrentaron limitaciones de 
informacih,  pero a pesar de ello se logr6 finalmente recabar la 
suficiente informaci6n para lograr un trabajo completo sin entrar 
e n  detalles en cada Area de la organisacih.  La misma problematica 
de la organizaci6n restringi6 parte de la informacih solicitada y 
a la vez hizo posible obtener  informaci6n que result6 muy  valiosa 
para este trabajo.  Mucha de la  informacick, obtenida requiri6 ser 
procesada para que tuviera  significado en  este trabajo. 

El estudio del sistema comprende desde su generalidad 
corporativa(unidades  de negocios) tratada  muy  a la  ligera hasta el 
objeto de estudio en concreto: La a d m i n i s t r a c i 6 n   c e n t r a l i z a d a  d e  
E l e c t r o  Oriente  d e  t?&xico S.A de C.V. 
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I: ANALISIS DEL SISTEMA 

6.. GENERAL IDADES 

En 1980 el Sr. Antonio Carrillo Valdez crea la empresa Electro 
Oriente d e  M9xico en donde hoy es la sucursal Electro  Distribuidora 
" Las Reyes" que -se dedica a la compra-venta de materiales 
eldctricos, en 1981 se instala en el lugar actual(km. 18 carretera 
MBxico-puebla, Los Reyes la  Paz, estado de M+xito) siendo entonces 
dos pequenos negocios con el mismo giro. 

Durante cuatro anos prospera en sus ventas y crece al grado de 
formar una Sociedad Anhima en 1984, recibiendo la denominaci6nl 
Electro  Oriente de N4xico S.4 que poco despubs se modifica para 
ser: Electro  Oriente de Mdxicu S.A de C.V. integrada por seis 
socios: 

NUMBRE 
Antonio Carrillo Valdez 
Antonio Carri 1 lo Valdez 
Pablo Quezada Sanchez 
Heliodoro Carrillo Valdez 
Ma. de  Lourdes Monroy  Gachuz 
Esperanza Moscosa Valdez 

Total B 

X INTEGRAL 
40 
40 
10 
3.5 
3.22 
3-22 
100 % 
- 

Es en diciembre de 1988 cuando se inagura una segunda sucursal: 
€ l e c t r o   O r i e n t e  de M+xico(Suc. Texcoco) ubicada en Av. Juarez Sur 

No.357. Este es el itnico edificio del sistema por el que se paga 
renta . 

En la administraci6n centralizada de Electro  Oriente de Mgxicsr 
S . A .  de C,V, tambien se incluyen otros dos negocios: 

a) Servicio Electro tenico 
b) Troquelados "Los Heyes" 

Servicio electrotdcnico se dedica al mantenimiento y reparaci6n 
de motores elbctricos industriales y sus accesorios.Troque1ados 
"Los Reyes" fabrica chalupas y abrazaderas tipo una y tipo "U" en 
distintas medidas. E s  de  hacer notar que eventualmente logra 
exportaciones de chalupas a Cuba. 

En el siguiente cuadro se muestra el personal que labora en el 
sistema,  clasif  icandolos como administrativos y operarios: 
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UNIDAD DE NEGOCIO 

Electro Oriente de Mexico 
S.4 de C.V. 

Sucursal Distribuidora 
"Los Reyes 'I 

Sucursal Tencoco 
Servicio Electrot6cnico 
Troquelados "Los Reyes;" 

ADMINISTRATIVOS  OPERARIOS  TOTAL 

10 - 8 18 

4 - 4 

Con el objeto de dar mayor claridad de las unidades de negocios que 
forman al sistema, presento el siguiente esquemat 

ACTIVIDAD  COMERCIAL CICTIVIDAD INDUSTRIAL 

1 SUCURSALE  VENTAS f ADMINISTRACION I OTRAS  ACTIVIDADES 
- 

i MATERIAL  ELECTRIC0 1 CENTRAL1  ZADA Y 

I DORA "LOS REYES" I ELECTR I CO  ELECTROTECNICO 
ELECTRO DISTRIBUI- VENTA DE MATERIAL  SERVICIO 

\ / 

ELECTRO 
ORIENTE 
DE  MEXICO 

S.A de C.V. 
/ 

ELECTRO ORIENTE DE MEXICO  TROQUELADOS 1 (SUCURSAL TEXCOCO) I' LOS REYES I' I 



, 

La organizacibn objeto de estudio, se dedica principalmente a 
la compra-venta de material electrice abarcando los mercados 
geograf icos de: - Los Reyes - Cd. Nezahualc6yotl - Iztapalapa - ChalCO - Texcoco - Iztacalco - Otras ireas  de menor importancia 

Y como mercado econ6mico cuenta principalmente con clientes de 
tipo industrial y en menor proporcidn met-cado gubernamental y de 
consumo o uso dom6stico. 

Electro Oriente de MCxico S.A. de C.V. est& incrito en la 
CANACINTRA y en la CCINACO, ademds esta asegurada en forma global 
por  Seguros Am6rica. 

Clpoyandome en amplias observaciones documentales y de hechos, 
considero que los fines que persique el sistema,  implicitamente 
son : 

a) Obtener un considerable monto de utilidades. 
b )  Satisfacer el mercado regional de las necesidades de 

c) Expanderse en otras ramas  del negocio de materiales 

d) Clprovechar mercados sin competencia significativa en el giro 

e) Centralizar el poder sobre dichos mercados en una o pocas 

materiales elktricos. 

el6ctricos y servicio. 

de materiales el6ctricos. 

personas ( Familia Carri 1 lo). 

NOTA: 
No se detectan fines concretamente expllcitos a trav6s de una 
plrneacih formal o emplrica. 
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En general  general, el sistema se encuentra  integrado por los 
siguientes  elementos materiales: 

CfflCEPTO m E D  Y COBRCSNZAS CONTABILIDAD ALMEICEN VENTAS 

Escritorios E jcutivos 
MAq. Escribir  Electricas 
Mdq. Escribir  MecBnicas 
Sumadoras 
Telbfonos  (líneas) 
Arch i vet-o 
Inventario  Mercancias 
Unidades  de  Reparto 
Edificio  Oficinas Gralers. 
Bodega  (Almacbn) 

77m 

4 1 2 
2 1 
1 2 
3 1 1 o 

4 
1 

8900 Mi 11. 
5 

1 00 m 177m 
546m. 

En seguida 58 muestra el organiyrama que corresponde  a la 
actual  situaci6n  organizacional del sistema. Este lo elabor+  con la 
valiosa  colaboraci6n de una empleada  administrativa que labora 
actualmente en  el sistema. 

El organigrama s6l0 se limita a ilustrar la pat-te que 
corresponde  a la hdministraci6n  Centralizada y la Actividad 
Comercial del Negocio  Principal(E1ectro Oriente de #+xicu S.A. de 
C.V.). 

Tambian se ilustran dos grdficas  de  Distribuci6n de  Oficinas y 
Venta en Mostrador(p1anta baja), para  dar mayor idea del centro 
administrativo ob jeto de  este estudio. 
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Organigrama  de Electro Oriente  de M&xico, S.A. de C.V. 

I I Gerente 
Get-era 1 

I 
1 

IContabilidad I I 
I 
I 

I l l  
I- I 

aux i 1 iares 
Cobranzas  Contabi 1 idad 

I 

I I Compra6 y 
Ventas 

I 
I- 

I 

I 
I -  

Emp 1 eados 
Mostrador I 
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DlSTRIBUClON  DE  OFICINAS Planta Alta 
CONTABILIDIU, 

f ” ” “ ” ” ” ” ” ”  1 

ALRACEN  DE 

OFICINA 

PRIVADO  GERENTE 

IR.ARIIAND0 CIIRRILLf 

SEJ?VICIO 

ELECIROTECNICO 

COBRANZAS 
r””””””” 1 
1 

I 
I 
I 
1 

SECRE- 
TARIA 

I 
I 
I 

I 

I 
I I 1 1  I 
L”””””””J 

I- 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

L”””””””””. 

I 1 
ALIIACEN 

PLfiNTIS BAJA 

1 

I I 1 ANAQUELES 

- 

- 

I 1  

c 

3 VENTAS 

SECRE- 
TISRIA 

J 

ROSTRADOR 



B) VENTCIS-COHPRfiS 

&nilisis de las ventatas Y su relaci6n con  las comDras 

Informaci6n obtenida de: declaraci6n de operaciones con los 50 
principales clientes y 50 principales proveedores de Bienes y 
Servicios. 

CL I EN 
?ANGO VENTAS 
(MILLONES 6 )  

20  a 25 

26 a 30 

3 1  a 35 

36 a 40 

41 a 45 

so a 55 

56 a 60 

61 a 65 
66 a 70 

71 a 75 
96 a 100 

10 1 a l(X 

225 

JUMERO DE 
CL I ENTES 

1 1  

10 

7 

4 

7 

5 

1 

O 
1 

1 
1 

1 

1 

- 

- 
I 

NOTQ: 
El 72% de los t E  

x 
t NTE- 
GRAL 

78% 

22% 

100% 

x 
NTE- 
GRAL 

77.5% 

19.5% 

3.0% 

100% 

"S36 clientes) 

3OVEEDOR 
\lo. DE 
'ROVEE- 
DORES 

50 

3 
SUMA VALOR 
COMPRAS 

~~ 

6 2,390'672,875 

corresponde a Ventas a 
Ct-edito y el  resto(l4 clientes) de  contado. 

Credito(Sa1do al 31/dic/1988). 
El 10.6% del Valor($) Total  de clientes corresponde a ventas a 

El restante 89.4% son ventas d e  contado. 
En cuanto a los proveedores,  tanto  en niimero como en  monto, son 

prActicamente todos a Crbdito. 
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C) F I N A N Z A S -  
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I 
I 
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En esta parte  del A n d l i s i s  Del S i s t e m a  se intenta dar un vist6n 
general de la situacidn finaciera  ya que corno 1 a6 
anteriores(Generalidades, Personal y Ventas) tambih es importante 
para el buen funcionamiento de la oryanizacibn. 

En seguida tendremos un cuadro que muestra el hirt6,rico del 
ESTADO D E  RESULTADO de 1981 a 1985 con un-breve anilisis a travds 
de porcientos de var-iaci6n y porcientos integrales, seKalando con 
flechas las  tendencias correspondientes(a1ta o baja)  en cada rubro. 
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E S T A D O  D E  R E S U L T C I D O S  

Costos de Ventas 
% de V a r i a c i h  
X Integra l  

U t i l i dad   b ru ta  
X de Variacibn 
X In tegra l  

Gastos de Venta 
X de V a r i a c i b  
% In tegra l  

Gastos de Adm6t-t. 
X de V a r i a c i h  
X In tegra l  

Gastos  Financie- 
ros 

% de V a r i a c i h  
X Integra l  

U t i l i d a d  de 
Operac i6n 

X de V a r i a c i b  
% de Integral  

CONCEPTO 1981 

Ventas  Netas 1,249,253 
% de Variaci6n 

x In tegra l  I I *  1754 
. .  

. .  

. .  

. .  

. *  

l 

. .  
( 

. .  

1,077,579 
86 X 

171,474 

14 % - 

69,213 

5.5 X 

11,334 

0.9 x 

543 

o. o4 X 

90.585 

7% 

21,423,058 
1887 X 
92 X 

1,754,779 
923 X 
7.5 X 

1,088,140 * 9500 X 
4.4 X 

146,452 
26,907 X 
o. 4 % 

521,977 
474 x 
2.2 X 

14 

31,762,503 
48.33 X 
86.5  X 

4,956,282 
182 % 

13.48 % 

3,735,797 
& 243 X 

10 % 

543,463 
270 X 
1.4  x 

94,420,521 
198 X 
84 X 

15,643,772 
214 % 
14 % 

11,449,940 

10 % 
& 204 % 

2,048,831 
234 % 
18.5 X 

2, 470 , o0 
264 X 
2.2 X 

215,846,187 
128 X 
88 % 

29,707,542 

& 90 X 
12 x 

1985 

245,553,?29 

+122 X 

11,177,911 

4.5 % 

c 4,639,307 

& -51 % 
2.2 X 

8,597,480 
248 X 
3 . 5  X 



11.- EVALUACION EX-POST 
, 

En esta  parte del trabajo se hard el mayor esfuerzo  para  que el 
lector comprenda  de  una  manera  sistemAtica; atravb de diagramas  de 
flujo y diagramas  de bloque, el funcionamiento  general  de la 
organizaci6n y de sus Areas de gesti6n mas importantes  como son: 

a) hdministraci6n  general 
b) Ventas 
c ) Compras 
d) Almach 
e) Contabilidad 
f) Credit0 y cobranzas(Ventas a Crbdito) 
g )  Personal - Nbnina - Proceso  Administrativo  de  Personal 
Es necesario  aclarar  que el funcionamiento que describir6 se 

limita a l a  adrninictraci6n centralizada del sistema, siendo 
consistente con el organigrama y el cuadro  de  unidades  de negocios. 
ya que 6ste  es el foco central  de la problematica  a analizar. 

Como dato  gendrico la oryanizaci6n se  encuentra activa de 
lunes a. viernes  de 9:C)O a 18: 00 hrs .  dando  una hora para comer(de 
14 a 15:OO hrs-) y los sabados  de 9:OO a 12:OO hrs. Se trabaja  todo 
el ano  excepto los dias  no  habiles por 1ey.Normalmente no hay horas 
extras. Cuenta  con  cuatro  lineas para ventas. 

6) ADMINISTRACION  GENERAL 

Esta  actividad se centra en el S r .  Armando Carrillo  Valdez(socio 
del negocio)  que  funge  como  Gerente  General ya que es el mayor  de 
edad del resto de los  hermanos  Carrillo Valdez. 

Su presencia en las oficinas es de aproximadamente 10 hrs. por 
semana en las cuales: - Revisa  cartera  de  clientes  a crMito- - Revisa  5aldos  a  pagar  a proveedores. - Revisa  pedidos a enviar a clientes importantes. - Visita la planta  de troquelados. - Visita  sucursal los Reyes. 
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Posteriormente visita la Sucursal TEXCOCO y el resto del tiempo 
atiende  negocios  que  no forman  parte del sitema y llegar a 
acuerdos  con  clientes y pt-oveedores., 

Por  otro lado, su  proceso  administrativo  de 
planeaci61-1,  organitaci6n, direccih y control,  la5  realiza 
empiricamente,  practicando  fundamentalmente  una  planeaci6n 
intuitiva, corriendo el riesgo  de tomar decisiones  equivocadas o a 
destiempo  que  pueden  provocar  insatisfacci6n en los empleados y 
malos  resultados  organizacionales. 

El tipo de  direcci6n  que  prevalece  es el autoritario  con un 
excesivo  abuso  de la autoridad  funcional en las  disti-ntas Oreas de 
la organizacih. Esto, combinado con un trato  poco  amable y en 
ocaciones  indigno  e  inhumano  hacia el personal, que  provoca 
desmotivaci6n y hasta renuncias  colectivas ( 5  secretarias)z 
experiencia  sucedida en el me5  de  Febrero de 1989. 
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B) UENTAS(de contado al mostrador) 

PAGO  EN  CAJA DE 
EFECTIVO O CHEQUE 

I RECOGE HERCAWCIA 

(+) 

I .  I 

'1 SE RETIRA 

1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

FACTURA 

I 

I 
I 

I 
I 
I 
I 

4 
I 

I 
I 
I 

7 I: / \ NO 
HABLLR POR IELEFONO & I  
II SUC. LOS REYES P l R I  1' 

UERFIClR  EXISTEWCIA 
EXISTENCIA? 

I 
I 

m g  ESPERA I UE L E  TRIII- 1 

- I NOTIFICAR AL CLIENTE I4 1' 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 



C )  COHPRBS 

COHPRAS 
7 
I ALHBCEN I PROVEEDOR 

I 
- I  

I 
* I  

I 
I 
I 

I 

I SOLICIIB NF RHA ION DE - nIN-nax DI 18s s!ocns O C " x : t P : l l C 4 l l s F ~ ~ T B " ~ ~ "  
EL BGEN~E DE WENIBS PRE- 8 

1 GUNTA POR EXISTENCIAS 
TBRIOS 

' I  

I -; 

1 

I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

VERIFICA  FISICBNENT 
FBLTA  DE  EXISTENCIB 

I 
I 
I 

PEDIDO 

Isl I 
I 

I 
I 
I 

' REQUISICION I 
1 

I 
I 
I 
I 

I 1  
1 I 

I 

I 

HACER EL PEDIDO 
FORHRLHENIE 

I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
t 
I 
I 
I 
I 
1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 



I I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I u 
! - ,  I , 

REUIZA EL NATERIAL  DE 
MUERDO  bL  PEDIDO - FORHAL 

I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
1 
I 
I 
I 
I 

I 
1 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I I 

3 N O  XTO? I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

1 

REGISTRAR  EN  TARJETAS DE 
ALIIACEN. I :  

I 
I 
I 
I 1 
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E) C O N T A B I L I D A D (Diagram de bloques) 

PROVEEDOR COFK>RCIS CONTABILXDCID 

Expide recibe  factura 

Registra y de- pagarla remisi6n 
factura-remisi6n. m=> remisi6n para ==> factura- 
Recibe  copia de 

vuelve  oriainales 
I 

SECRETARIA 

I V 
Revisa  documen- 
ci6n y efecttia 
movs.ordioarios 

I 
Mecanografla 

Codificar -> borradorem 
infomaci6n de inf. 

codificada 
V 

I I 
I 

Revisa informa- 
cidm 

codificada 
I 
V 

El contador 

autoriza 
r e v i s a  Y 

I 
Se pasa auxilia- 
res, libros de 
banco y balanza 

acumu 1 . 
V 

Cuadrar al final 
del mes libros 
y a u x  i 1 i area 

I 

I 

I I 
V 

Cer-rar e jerc i c io 
del mes 

I 
V 

Declar-ar I V h ;  
remunerac i 617 es- 
tata1,federal y 
diversos Dapos 
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ELECTRO ORIENTE DE MEXICO, 8.6. de C.V. 

EALCSNCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE  DE 1986. 

ACTIVO  CIRCULANTE 

CAJA 
BANCOS 
CLIENTES 
DEUDORES  DIVERSOS 
I. V.  A. PAGADO 
ANTICIPO A 

PROVEEDORES 
ALMACEN 

FIJO 
TERRENOS 
EDIFICIO 
MUEBLES Y ENSERES 
EQUIPO DE TRANSPORTE 

MENOS 
DEPRECIACION 

ACUMULADA 
DIFERIDO 

CARGOS  DIFERIDOS 
GTOS.  PAG. POR 

ADELANTADO 

PACIVO CIRCULCSNTE 
PROVEEDORES 
ACREEDORES  DIVERSOS 
1.V.A FOR PAGAR 
DOCUMENTOS  POR  PAGAR 
GTOS. CAUSADOS Y NO 

ANTICIPOS A CLIENTES 
PAG . 

CAPITAL 
CAPITAL  SOCIAL 
RESERVA LEGAL 
APORT. P/FUT. M. CAP. 
U T  PEND. POR  APLICAR 
R.DE  EJERC.ANTERIORES 

125 , 000.00 
(9'097,638.50 

121,250,718.60 
7'365,207.00 

11'581,236.87 

12'627,169.50 
51 '388.534.8O 

- 

2 ' 500, (:)OO. 00 
8 '973,202.34 
2'183,771.48 
5'427,464.69  19'084,438.51 

(11'620,462.53)  7'463,975.98 

1 '461,596.33 
241.697.7.3 1 '703.294.06 

204 '407.498.31 

89 '628,119.21 
50'881,6(:)9.37 
8'070,733.51 
3 ' 850.000.00 
630 000 00 

10'728.016.33 

5 ' 000,000.00 
280,761.29 

32'391,532.98 
2'154,256.51 
3'973,494.16 

195 '240,228.27 

163'788,478.39 

R.DE  EJERC.ACTUAL'86 ( 3'181.025.02) 40'619.019.92 
I 

204 '407.498.31; 
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ELECTRO ORIENTE DE MEXICO, S.cI. de C.V. 
BALANCE  GENERAL AL 31 DE  DICIEMBRE DE 1988. 

ACTIVO  CIRCULANTE 
CAJA 525,000. 
BANCOS (29  '279,402) . 
CLIENTES 415'598,141. 
DEUDORES  DIVERSOS 23'215,622. 
ANTICIPO A PROVEEDORES 29'717,567. 
IMPUESTOS 

ANTICIPADOS 37'554,073. 
ALMACEN 467'008.286. 

FIJO. 
TERRENOS 2 '5(30,000. 
EDIFICIO 8'973,202. 
MUEBLES Y ENSERES 20 ' 739,680 . 
DEP.ACUM.EDIFICI0 7'082,916. 
DEP.  ACUM. MUEBLES Y 

ENSERES 3'842,392. 
DEP.ACUH.EQUIP0  TRANS. 13'999.878. 
GTOS.  PAG. POR 

DIFERIDO 
CARGOS  DIFERIDOS 

TOTAL ACTIVO: 
PACIVO. 

CIRCULANTE. 

EQUIPO DE  TRANSPORTE 47'374.293. 

PROVEEDORES 
ACREEDORES  DIVERSOS 
DOCUMENTOS POR PAGAR 
ANTICIPOS A CLIENTES 

POR PAGAR 
POR PAGAR 
POR PAGAR 

IMPUESTOS POR PAGAR 
SUELDOS Y SALARIOS 

POR PAGAR . P/PRIMAS DE 
CAFITAL 

ANTIGUEDAD 

CAP I TAL SOC I AL 
RESERVA LEGAL. 
RT.P/FUT.AUN.CAP. 
LT. EJERC.  ANTERIOR. 
ULT.EJERCICI0. 
TOTAL PASIVO Y CAFITAL 

944'339,287. 

79'587, 177. 

24'925,186.  54'661,991 

1001,512,198. 

314'744,462. 
123'369,451. 
92 ' 800,898. 

106'713,281. 
34'854,692.' 

(6'974,045). 
1 '476,113. 

18'897,218. 

(140.498).  685'741,572. 

5 '000,000. 
280,761. 

112'391,533. 
21 '739,158. 

176'359,174.  315'770.626. 
1001 '512, 198. 
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En seuuida: balance  General y Estado  de  Resultados(AnA1isis 
comentado 1 1988. 

Indice  de  Solvencia = Activo  Circulante = 944'339.287 = 1.37 
Pasivo  Circulante 685'741,572 

Indice Clcido=  Clctivo Circulante - Inventario 
Pasivo  Circulante 

Indice  de  Endeudamiento Total = Pasivos  Totales 
Patrimonio Neto 

= 685'741.572 = 2.17 
315'770,626 

Marpen de Utilidad Bruta = Ventas - Costo de Ventas 
Vent a6 

Marclen de Utilidad de Oaeracih- = Utilidad de Operacid@ 
Ventas 

= 315'993.649 = 0.9473 
3,335'404,199 

Mar-pen de utilidad Neta = Utilidad Neta despuk  de impLwstos 
Ventas 

24 



\ 

W6n de Rentabilidad = Util.Neta deSDU&s  de  imauestos 
(6  rendimiento  de la inversi6n) Total de  Activo  tangibles 

Rotaci6n  de  activos I= 

- - 

m61-1 del Rendimiento 
Del Capital Xnver-tido 

Ventas 
Total de  activo  tangible 

3,335'404.199 = 3.33 
1,001 '512,198 

= Utilidad  Neta despubs  de  Impuestos 
Capitalizaci6n Total 

Total Pasivos = 68.47 X 
Total  Activos 

Capital  Contable = 31.52 % 
Total  Activos 

Capital  Social = 0.49 % 
Total  Activos 

Caaital  Social = 1.58 X 
Capital  Contable 

Capital de Trabajo = AC - PC = 944,339,287 - 685,741,572 
= 25,859,771 
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Estado de rituaci" financiera 

Datos de la dltima  declaraci6n anual de  impuesto al ingreso 
global de las empresas presentada al mes de enero de 1989: 

6) Capital  Social 5'000,000 
B) Total de  Activos 633 ' 118,000 
C) Total de  Pasivos 589 ' 635,000- 
DI Capital Contable 43 ' 483,000 

Proporciones: 

Total Pasivos = 93.13 X 
Total  Activos 

CaDital  Contable = 6.8 X 
Total 6ctivos 

Caoital Social = 0.78 X 
Total  Activos 

Capital Social = 11.49 X 
Capital  Contable 



f )  CREDITO Y COBRANZhS 
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A N h L I Z M  HENSUAL- 
I DEL  CLIENTE. I 
I HEHIE   LA  CUENTA I 
I 

I I 

; I INFORHBR HEWSUAL- 
I HENIE AL  CLIENTE 
I D E  SU SALDO 
I '  
I 1 
I I 

ES IHPORTANTE  SENALAR  QUE  ESTA  FUNCION  ES DE GRAN IHPORTANCIA U U ORGANIZACION 

Y A  QUE COHO SE V I O  ANTES, LA HAYORIR DE LAS VENIAS SE REALIZBN a CREDITO. LAS CAR- 

GAS DE  TRABAJO  SE  HBNIFIESTAN  CONTINUAHENTE  ENTRE EL JEFE DE  CREDITO Y SUS  DOS 

SECRETARIBS. 

EL GERENTE  GENERlrL TOHA LA DECISION  FINAL  DE OTORMR EL CREDITO. 

EL PLUO POR EL QUE SE OTORGA ESTA EN FUNCION DE NONIO DE La VENTA Y DEL 



Patricia  Carrillo(Ventas  Mostrador) 

Pregunta  oralmente 
al contador que 

personas  faltaron 

I 

I 
Determina  faltas 

Y 
tiempo  extra 

Calcula ISH, 
ISF'T, IMSS, I etc. 

I 
Realiza  operacioneE 

de 
rutina 

I 
L iqu ida  sueldos y 
salarios,en efec 

de 
rutina 

I 
Liquida  sueldos y 
salarios,en efec- 
tivo,quinconal y 
semanalmente 
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Con el anterior diagrama se muestra la sencillez que tiene el 
proceso de n6nima en ELECTRO  ORIENTE de MEXICO S.A. de C.V. No 
obstante, se presentan algunos inconvenientes: 

a)  En ocaciones se retarda la liquidacib  de sueldos y salarios 
hasta por 2 dlas. 

b) Los empleados detectan, en ocasiones, errores en las 
deducciones que perjudican su ingreso  neto. 

c) Anomalfar continuas en el pago de vaciones.  Específicamente, 
gravar la prima vacacional por 25 % por concepto de 
impuestos,  supuestamente. 

d) Algunos  trabajadores no entran en la  n6mina. 
e) hrmando Carrillo,  CIntonio Carrillo y Patricia Carrillo que 

desempenan puestos administrativos reciben remuneracib 
semanal(otras  percepciones) y no sueldo. 

El proceso administrativo de personal(Heclutamiento, Selecci&, 
induccibn y desarrollo) se lleva a cabo de una  manera  informal por 
el Sr. Armando Carri 1 lo (Gerente  General 1 y Juan  Carri 1 lo(Compras). 

El reclutamiento principalmente es por recomendaci6n: Personas 
conocidas por la familia Valden. 

La selecci6n se realiza por atributos que el entrevistador 
senale  como convenientes par-a  la organizaci6n y el puesto. 

Practicamente no hay un proceso  formal para inducir al personal 
estos deben adaptarse por propios medios. 

En cuanto al desarrollo, no se conocen cursos de capacitaci6n 
y/o adistramiento. 

En tkrminos genet-ales el funcionamiento de la  empresa se 
caracteriza por una direcci6n  autoritaria, un nivel ejecutivo 
operativo pero con dificultades de personal y tknicas, una base 
operativa que funciona bien o mal  pero  que financieramente la 
organizacit5n prospera por encima de su problematica  funcional, 
estructural, de comportamiento,etc. 
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1 I I : D I A G N O S T I C O  

A) ANCILISIS M LA PROBLEMATICA. 

1.- FSTADO DE INSATISFACCION Y DESCRIPCION DE LFI PROBLEMATICA. 

A traves  de un cuestionario  de opini6n aplicado en el Area 
administrativa, se detectan  algunos  rasgos de insati6facci6n en el 
personal que van desde un aspecto tbcnico-administrativo  hasta de 
relaciones  humanas o de  comportamiento  inadecuado  que  provoca un 
ambiente pesado de trabajo. Efecto d e  esto, fu6 la renuncia 
colectiva  de 3 secr-etarias y 2 auxiliares  de  oficina en el mes  de 
febrero  de 1989, llevdndorje consigo su propia  indemnizaci6n  con 
6ti les de escri tor-io. 

En el mes de abril del mismo ano, tambiw renunci6 el Contador 
Genet-al manisfestando insatisfaccih al recibir  demasiada 
responsabilidad con el fisco y no tener-  la autoridad  suficiente 
para  cumplir  con  dicha  responsabilidad;  asi mismo, el mal trato 
personal  que  recibid  por  parte del S r .  Armando  Carrillo(Gerente 
General) motiv6 su r-enuncia. 

Dos auditores  contables  de  una  empresa  privada  sustituyeron al 
Contador  General  causando mayor- descontento  entre el demds pet-sonal 
ya que  durante la auditoría no encontraron fallas  que par-a los 
demOls saltaban a la vista, demostrando asf, falta  de capacidad 
profesional en  el Area contable. 

En el Area de CObrdnZa6 hay queja  de  que los problemas  fiscales 
no permiten  ampliar su mercado  de  clientes  a craito, asi como  de 
proveedores,  causando  con esto, estancamiento econc3nico de la 
orqanizaci6n. A s i  mismo, las cargas  de trabajo, en dicho 
departamento, son contlnuas y no eventuales. En  contabilidad se 
detectan  muchas  fallas en  el control de la mercancía,  tanto en 
compras  como en ventas ya que buena  parte de los inventario5  no 
estan  respaldados  por  facturas,  provocando  graves  problemas  de 
evasidn fiscal con Hacienda. 

Administratívamente  no  hay  funciones  claras  de  cada 
departamento y de  cada puesto, provocando  confusidm  de  tareas y en 
ocasiones  conflictos  entre el personal y el Gerente General. 
Tambien,  no hay lfneas  formales  de autor-idad, de tal manera que las 
decisiones del jefe de  Cobranzas, Contabilidad,  Ventas y Compras 
fluyen  con mucha irregularidad. La autoridad que ejerce el Gerente 
Genet-al es en extremo funcional por lo que  continuamente viola el 
principio  administrativo  de unidad de mando. 



o91187  
E5 la Familia  Carrillo  Valdez qui+n ocupa los puestos  clave  de 

Direcci6n,  Cgmpras, Ventas, etc., y que se muestran  reaceos a 
escuchar  opiniones o sugerencias  para  mejorar la situaci6n actual. 

En seguida  muestro un cuadro que codifica las respuestas 
proporcionadas  en el cuestionario  de  opini6n  que se aplic6 a 
cuatro  administrativos de la AD#INISTfiACIUH CENTRALIZADA -DEL 
SISTEMA. 

PROBLEMA OR I GEN 

eon- 
f ian 
za. 

mala 
orQa- 
niza- 
ci6n 
admva 

pla- 
nea 
ti& 

est ra 
t-i 
c a  

ma 1 
com- 
porta- 
miento 

p e r- 
sonal 

X 

desor- 
gan i za 
citn 

X 

desdc 
fundi 
ti& 
de li 
em- 
p resi 

X 

X 

deudi 

con 
el 

f iscc 

falta 
capa- 
c i dad 

prof e 
sionaL 
del 

X X CONT4DOH 

JEFE CO- 
BRANZAS 
CIUX. CON- 
TCIBILI- 
DAD ( 1 )  
AUX. CON- 
T A B I L I -  
DAD (2 )  

X X 

X X X X X 

X X X X X X 

Parte  de la problematica se centra en la administraci6n  de 
Sueldos y Salarios. FI continuaci6n  presento un breve analisis de 
las  n6minas  de  sueldos y salarios. 
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El andlisis del personal que  a  continuaci6n se presenta se 
limita al Area administr-ativa con el objeto de delimitar el tema 
concreto  que  ocupa  esta tesina, as1 como la dificultad  para  obtener 
la informaci6n pertinente. 

Cumparaci6n Pues ta -Sus lda -Ant iguedad  

NUMERO DE VECES 
PUESTO SALARIO MINIM0 ~ ANTIGUEDAD OBSERVACION 

Contador  General 4.9 
Jefe de  Cobranza6 2.2 
Jefe  de Almach 4.7 
Aux. de Contabilidad 1.8 
Secretaria 1.7 

1 ano Aceptable 
6 afios Muy Bajo 
1 me6 Muy Alto 
1 atlo Bajo 
2 meses Relativ. Bajo 

Con el cuadro anterior se puede observat- que no hay una 
congruencia  entre los niveles  de sueldo y los puestos desempenados: 

a) El Jefe  de  Cobranzas solo recibe 2.2 salarios mfnimos 
estando  asf  devaluado su trabajo y el puesto, no obtante los 
6 atlos de antiquedad. 

b) El Auxiliar de  Contabilidad t a m b i h  esta  por debajo  de una 
remuneraci6n mas equitativa, aunque no tanto como el caso 
anterior. 

c) El Jefe de Almach casi  gana, igual que el Contador General, 
teniendo 13610 un mes  de antiguedad. Este  puesto esta 
sobreevaluado y causa  descontento en el resto del personal. 

d) Las  Secretarias estan  relativamente por debajo  de un buen 
sueldo  aunque el argumento es su escasa  antiguedad. 



COMPARACION PUESTO-SUELDO-ESTUDIOS 

NUMERO DE VECES 
FUESTO SALARIO MINIM0 ESTUD I OS OESERVACXON 

Contador General 
Jefe de cobranzas 
Jefe de Cllmach 
Aux.Contabi1idad 
Secretaria 

4.9 
2.2 
4.7 
1.8 

- - - - 1.7 

Contador: Privado Aceptable(Exper. ) 
Contador- Privado No Aceptable 
1 aKo CCH Tolerable(Exper. ) 
Contador Privado No keptable 
Secretaria Ejec.- Incongrurnte 

Nuevamente los sueldos I-Ino corresponden al grado de 
estudios de los  empleados. En tres es inferior y en uno 5e excede. 
Tres de estos coinciden con el anterior cuadro. 

En cuanto a la n6mina quincenal(Sueldos),  cabe  hacer notar que 
uno  de los  socios, Juan Carrillo, recibe un sueldo de 8680,696.00 
mensuales por concepto de sus servicios prestados en el 
departamento de Compras y  Ventas. Farad6jicamente es un sueldo muy 
b a j o  como para el puesto que desempeKa  y para su calidad de socio. 

Por- o t r a  parte,  la n6mina semanal(sa1arios) incluye a dos 
socios del negocio,  Armando y Antonio  Carrillo, Percibiendo 
B 1,279,184.00 al mes cada uno por concepto, segm la  nbnina, de 
otras percepciones. Tambien,  la hermana de los tres socios 
Carri 1 lo, Patricia Carri 110, percibe un salat-io de 8 404,276.00 al 
mes  por sus servicios prestados como encargada de Ventas al 
mostrador y otras actividades del negocio. 

Es de observarse que las percepciones que recibe el almacenista 
no se registran en ninguna de la5 dos n6minas asi  como otros 
empleados de mostrados e intendencia. 

- 

2” RESULTADOS ESPERADOS 

Lo que se proyecta con esta situaci6n  problemAtica es: 

1 )  Desaprobechar la oportunidad que le ofrece el mercado 
actual para desarrollarse econ6micamente y manejar una agresiva 
estrategia de posicionamiento  competitivo. 

2) Despreciar la oportunidad de incrementar sus utilidades con 
mayor eficiencia  administrativa. 

3) Descenso de sus buenas relaciones pdblicas. 
4 )  Incrementar sus conflictos con el fisco. 
5 )  Tener un alto fndice  de rotaci6n de personal que provoque 

inef  iciencia  administrativa. 
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- 6) Enfrentar lo& peligros del ambiente  interno y externo  que 

7 )  Mayores  conflictos laborales, tanto en cantidad como en 

8 )  Mayor  vulnerabilidad  ante  competidores  potenciale. 
9)  Probable  quiebra  de la  organizacickr  en pocos anos, si el 

advierte una  buena  planeacicl estrat6gica. 

calidad. 

mercado  no le favorece  como  hasta ahora. 

B.- INVESTIGACION DE L A  REALIDAD 

1.- CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO. 

I I I 
6dministraci6n de Desiciones. 

Datos.  1nformacicl.etc. > Electro  Oriente  de Hesultados.etc-2 
f E4xico S.& de C.V 
I t 
I I I 

Bajo la concepci6n  de  caja  negra  considero  que mi objetivo  de 
estudio  de la Administraci6n de ELECTRO ORIENT€ DE MEXICO, S - A ,  DE 
C.V., en  la que ingresa informancibn y datos  que al ser  procesados 
pr-oporcionan decisiones y resultados  que retroalimentan  tanto al 
sistema  como a sus fuentes  de insumos(  informaci6n y datos). 

Continuamente  con  una  concepci6n  funcional y estructural, 
presento un organigrama que presumiblemente  podria  cumplir  eficaz y 
eficientemente con los objetivos  que el sistema; antes definido, 
debería tener. 



~ 

(DIRECTOR I 
I 

I I I I 

I PERSONAL I I 
I I I I I I l- 

-I- - 
)COMISIONISTAS 1 

MOSTRADOR 

2.- I#V€STIGCICfON DEL ESTADO ACTUAL 

Desde la fundacib  de la organizacitKI(l981) y hasta la fecha la 
organizacidn  ha  sido  dirigida por la Familia  Carrillo Valdez, 
estando  siempre a la cabeza el Sr-, Armando Carrillo. Se presume  que 
ninguno  de  estos  tiene  estudios  superiores y mucho menos en 
administracib.  Tambih, en ninpiBl momento han contado  con los 
servicios  de un administrador;  antes  porque  no era necesario, pero 
ahora el tamaflo y las perspectivas  de la organitaci6n lo requieren 
y sim embargo se mira lejos su contratacibr. 

Por otra parte, de 1981 a 1987, la contabilidad  de la empresa 
fub mal manejada para efectos  de  evasibr fiscal. Al tkrmino de este 
periodo el fisco  detect6 la evasi6n  causando  multas y recargos, 
motivo por el cual el S r .  Armando  Carrillo  tuvo  fuerte  conflicto 
con  dicho  Contador  que  de  inmediato fue despedido. Dichos  vicios 
contables se conservan  hasta hoy y siguen  causando estragos en  la 
administracidn general. 



Es sabido  que  entre la misma  Familia  Carrillo hay riva1ida.d por 
las utilidades y el poder administrativo  por lo que  entre  ellos 
mismos  existen  artimanas y artificios  para  sacar el mayor  provecho 
econ-ico personal del negocio sin rendir cuentas  a los  demas;  esto 
sucede  principalmente en las  sucursales. 

Por cuestiones  de  educacidn,  caracter  temperamento y 
personal idad, el Sr. Armando Carri 1 lo(Gerente  General 1 ha 
manifestado  siempre un trato  indigno  hacia el personal, causando 
temor, mala  voluntad,  desmotivacick,  angustia, etc. Todos  estos 
efectos  conforman un ambiente  desagradable de trabajo  que  redunda 
neqativamente en la eficiencia y la eficacia del mismo. 

Parad6gicamente con  todo lo anterior, la organizaci6n  a  venido 
creciendo  de 1981 a la actualidad  debido,  supuestamente, a las 
oportunidades del  mercado  como son: competidores  poco 
significativo,  crecimiento industrial de la zona  oriente de FlCxico, 
crecimiento  de la poblacick  urbana  de la infraestructura pirblica y 
dombstica,  conocimiento del ramo  comercial  por la familia 
Carri 1 lo,  etc. 

3.- ELABORCICION DE ESCENCIRIOS EXPLORATORIOS 

a) COntinQentes o conjerurales 

En los prdximos meses, o tal vez aEo y medio o dos anos se 
vislumbra un crecimiento  econ6mico de la zona  que podrla  beneficiar 
marginalmente al sistema.  Esta afirmacih carece  de  fundamento ya 
que en realidad el impacto  de la economia  nacional sobre  dicha zona 
oriente  puede  ser mas grave de lo que se pudiera  prever  para  dicho 
periodo. Las  organizaciones deben contar- no s6lo.con una  situaci6n 
financiera  fuerte  sino tambien  con  una administracih dindmica y 
certera que le permita  tomar  decisiones  clave y oportunas,  para 
sobrevivir y / o  crecer econlrknicamente  en pr6ximos  periodos  de  crisis 
econ6mica. 

Nuestro  sistema de estudio no cuenta con  una  administraci6n 
confiable, anticipa.nte sino mas bien con  una  administracidm del 
tipo 'I solucionar  problemas en c u a n t o  se  presenten" por lo que se 
expone  gravemente al embate  de un clima  econ6nmico  agresivo que 
e x i g e  respuesta  igualmente  agresiva por parte  de la administracih 
del sistema 
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Por otro lado, en periodos futuros podría surgir  uno o mAs 
competidores de  digno  respeto ya que podrían dirigirse  bajo una 
administracibn mas estrategica y llevar a la quiebra en  poco  tiempo 
a  nuestro  sistema  de estudio. De no dar un cambio radical  hacia  una 
administraci6n m& analltica y dinAmica, es muy probable  que  con 
competidores  significativos &Sta %e vaya a la quiebra por " # o  
r e n t a b l e "  o bien siga  funcionando  con perdidas. 

En el ambiente interno, los problemas  de  personal  sequirin  como 
hasta la fecha, sin causar  estragos  de importancia. Siempre  seran 
problemas  llevaderos que no afectarin  significativamente a las 
utilidades  de la empresa. Hasta  cierto  punto  este  factor  (personal) 
seguird  favoreciendo al sistema en  pr6ximos periodos. 

b )  DE REFERENCIA 

Hablando del sistema  contable, es sabido  que  siempre  a 
funcionado con deficiencias tenitas. En adelante se espera  que  se 
agraven  dichas  deficiencias  debido  a la falta  de capacidad 
profesional  de  los nuevos contadores. 

Por otra parte, los directivos y jefes de  areas  clave son 
integrantes  de la familia  Carrillo Valder desde un inicio, por lo 
que es practicamnte  imposible  sustituirlos  por  gente mas capaz y 
mas flexible al cambio organisacional.  Cualquier cambio que se 
pretenda  hacer  debe  involucrar  a la familia  Carrillo Valdez(como 
factor  restrictivo del cambio). 

El Gerente  General(Armando  Carrillo)  nunca a aceptado los 
servicios o asesorias de un administrador y es muy probable  que la 
tendencia se mantenga indefinidamente. 

En el hist6rico  de  utilidades se observa  una  tendencia a la 
alza. Si las variables del mercado no cambian  significativamente, 
se espera un ligero  incremento en las utilidades  de 1989 respecto 
de 1988. 

De lo anterior, es necesario  decir  que los factores internos de 
la organizaci6n  podrían  influir  significativamente en el aumento  de 
las utilidades  pero no en su disminuci6n. 

Financieramente, la mayor  parte de los activos  pertenece a 
pasivos (68.4 X). Esto es, que la  organiraci6t-i est& trabajando  con 
dinero  ajeno y con este  esta  obteniendo utilidades.  Dicha 
proporci6n  de  Pasivo y Activo  habra  de  mantenerse  dentro  de un 
rango de: 60 X a 75 %. A s 1  mismo el 72.6 X del Activo  Circulante 
esta  financiado por Pasivo circulante,  esta  tendencia  seguir& 
manteniendose  presumiblemente  por  prbximos  periodos,  favoreciendo 
como hasta ahora su situacih financiera y de credito. 
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Del total de  clientes a cr6dito  tenemos  que el 39.39 X (67 
clientes  de 170) tiene el 76.17 X del total de  crdditos 
( 8  343'500,000 de B 450'892,000). E s t o  es, que el 76.17 % del valor 
total de creditor, concedidos se concentran tan %6lo en  el 39.39 % 
de los clientes a cr6dito. 

Esta  situaci6n  permite un relativo  control  sobre la cartera  de 
clientes a  cr6dito,  disminuyendo  consider-ablemente el rengldn de 
cuentas incobrables. 

For ot ro  lado, el tamano  de la organizaci6n  puede  reflejarse 
por las características  de su cartera  de  clientes a cr+dito,  tanto 
en nQmero  como en  cuantia( 172 clientes y aproximadamente B 450 
mi 1 lones en cr6di tos) 

El promedio  de  credit0 a l  31/Dic/1988 es de %2,652,000. 
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, ETAPA C :  FORMULklCION DE LO  DESECIDO 

1 . -  fElaboracic5n del estado  deseado y formulaci6n  de objetivos. 
b 

En general el estado  deseado  es  internamente un ambiente  de 
confianza,  seguridad, laica de  operaciones, motivaci6n, 
satisfaccien en  el  trabajo, eficiencia en los resultados, etc. Es 
decir, crear un ambiente  orientado por el Desarrollo 
Organizacional  donde se conjugen  tanto  factores  de  comportamiento 
como de  estructura o tenicos en una relacib-r de  armonla y 
desarrolo del sistema en sus distintos aspectos. 

Esto quedara mas claro  cuando despues de ver los siguientes 
objetivos  que  para  efectos  de  este  trabajo  se  clasifican en 
0 b J e t i v o - c  a L a r g o  P l a z a ,  Plediano P l a z o  y C o r t o  P l a z a ,  

Objetivos a Larao Plazo(S : 

1 )  Colocar a la organizacib en una  posici6n  competitiva  fuerte 

2 )  Lograr un desarrollo  planeado  tanto  de la organizaci6n  como  de 

3) Ampliar su mercado a travk de  sucursales en lugares 

4 )  Proporcionar  paralelamente  otros  servicios  relacionados  con el 

dentro del mercado  de la zona  oriente  de la ciudad  de M+xico. 

su personal. 

estratCgicos,  formando  una red que  cubra dicho mercado. 

giro de materiales  elbctricos. 

Objetivos  a  mediano  Plazo( 6 meses a un a K e  

1 )  Reestructurar& la organizaci6n ba jo  el enfoque  de funcionalidad 

2) Mejorara  significativamente las relaciones  humanas en las &reas 

3) Integrara  cada  departamento  con  miras  a un mejor  funcionamiento 

4) Incrementar  las  utilidades en  un 20 X minimo, con  relaci6n al 

5 )  Tener  planes  finacieros y sistemas de  control en las principales 

eficiencia y eficacia. 

de trabajo. 

organizacional. 

aKo anterior. 

Areas. 



Objetivos a Corto  Plazo(1  mes) 

1 )  Definir  concretamente la 6ituacibn con el fisco. 
2) Tener  analisis  completo  de la cartera  de  clientes a crwito. 
3) Elaborar  presupuestos de ventas,  compras, gastos  generales, 

4) Sistematizar el proceso  de  elaboraci6n de nbnina  quincenal y 

5 )  Avanzar en un 10 % en la integracib,  funcional de la 

6 )  Sistematizar y controlar el funcionamiento del Almacdkt. 
7 )  Normar  los  procedimientos de Compra y Venta. 
8 )  Concientizar en un 20 X a los directivos y ejecutivos  de los 

9) Planear el cambio a corto y mediano  plazo(elaboraci6n  de 

10) Delimitar  funciones y delegar autoridad sobre Areas de 

flujo  efectivo, etc. 

semanal. 

organizaci6n. 

beneficios  de la administracih formal y dindmica. 

programas  de  accib, y de un proyecto general). 

responsabilidad. 

D. EVFILUclCION Y ANALISIS CAUSCIL 

1 )  Evaluacibn- 

En terminos  generales  se  detectan dos enfoques  globalee  que 
integran  las  discrepancias  existentes en nuestro  sistema  de 
estudio. Estas son: 

a)  Aspecto Tenico-bdministrativo-Estructural. 
b) Aspecto de Comportamiento  Humano en  el Trabajo. 

Estos  dos  enfoques  se  fusionan en una  problemdtica  que  confunde 
en cuanto  a s5us posibilidades  de soluci6n separAndolas y 
abordindolas individualmente, facilitara el analisis  de  este 
apartado. 

Aspecto Tbcnico-Administrativo-Estructural 
El sistema  no  cuenta con una  estructura  formal  debidamente 

integrada  que  permite  lograr 105 objetivos a corto, mediano y largo 
plazo. No hay un proceso  administrativo racional que se aplique en 
Areas  funcionalesy en la administraci6n general. 
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En escencia el problema es tknico,  por- falta  de  conoctmiento 
cientlfico y preparacidn  profesional o por lo menos tknica , que 
exige la actual  situaci6n  organitacional,  en el Ambit0 
administrativo.por  parte del Gerente General, Jefe  de  Compras y 
Ventas, Encargado  de la Sucursal "Los  R e y e s " ,  en general la Familia 
Carrillo Valdez y otros d e  menor importancia. 

Apoyando lo anterior, considero importante y Qtil seflalar  lo 
que  no hay administrativamente  en  dicha orqanizacibr: 

a)  SISTEMAS DE PLANEAClON fORMAL - Estrat-ids competitivas. - Flanes a largo plazo. - Proy ramas. - Fresupues tos. - Procedimientos. 
- Objetivos explícitos. - Politicas explicitas. - Etc. 

Organigrama. 
Definicih  de Funciones. 
Reglamento  interior de trabajo. 
Delegacih  de autoridad. 
Divisidn del trabajo. 
EspecialiraciCn. 
Funcianalizaci6t-i. 
Etc. 

c) SISTEMA DE INTEGRACION  FORMAL( PersOnal 1 - Reclutamiento. - Selecci6n. - I nducc i dn . - Desarrollo. 
d) SISTEMA DE DIRECCION FORMAL - Toma  de decisiones. - Ejercer autoridad. - Supervisar. - Coordinar. - Etc. 
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e) SISTEMAS DE CONTROL VE GESTIUN - Parhetros o esthdares. - Histogramar. - final isis  Financiero. - Cuadro de mando. - Evaluaci6n y medici6n del  desempeflo. - Etc. 
La ignorancia administrativa no justifica la existencia 

de problemas  de  caracter  personal,  de  trato  humano. Hay muchos 
supervisores,  jefes  de &rea y gerentes  generales  que  con un 
conocimiento  empirico  de 6us tareas tknicas, mantienen  buenas 
relaciones  con  su personal, apoyado  esto en la educaci6n, la 
cultura, la ideologia, etc. En resumen, es  cuesti6n  de 
comportamiento,  de  actitud en el trabajo; titulo  que  nos ocupar& en 
seguida. 

A s p e c t o  de C o m p o r t a m i e n t o   H u m a n o  e n  e l  T r a b a j o .  

Este  factor  tiene  que  ver  con  comunicaci6n  humana,  valores 
organizacionales,  liderango,  toma  de  decisiones  oportuna y 
eficazmente,  cooperaci6n  grupal,  competencia  grupal,  solucibn  de 
problemas, etc. Todo lo anterior 6e resume en Cultura 
Organiracional. 

Practicamente  ninguno  de los anteriores  factores se observa en 
la situaci6n  actual y sin  embargo se enlistan  explícita o 
implicitamente en los objetivos a corto, mediano y largo  plazo  que 
anteriormente ya se vi& 

La cuesti6n es crear una  calidad  de vida en  el trabajo(CVT) 
consistente con el ritmo  de  desarrollo de la misma organizacih. 

El Qnico  fundamento  de  dicha  discrepancia en el comportamiento 
6e remonta a la educacib, cultura,  formaci6n  personal, 
temperamento,  carOcter y jerarqula  de  valores  humanos,  que tienen 
las personas  problematicas en este  rengltn y manifiestan 
negativamente en  la organizacibn. 

2) Analisis Causal 

Con el objeto de no ser repetitivo y mas bien  claridoso, 
espresa.r+ este  punto  utilizando la tknica de " Diagrama 
Causa-Efecto I' que  enseguida  se presenta: 
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3) Formulacih del Droblema 

El problema  concretamente es: 

Alto indice  de  deficiencia en la administraci6n  general  de 
Electro  Oriente  de  MCxico S.A. de C.V. que influye a  todas las 
Areas del sistema  creando  problemas  tanto tknicos como  de 
comportamiento. 

Dicho problema se origin6  desde los inicios de la  .empresa, 
siendo  fundadores los  hermanos  Carrillo  Valdez  (Armando, Antonio, 
Juan, Fatricia y Domitila)  que en la actualidad  asumen cargo6 de 
confianza (Compras, Ventas, Gerencia  General) bashdose en el 
conocimiento  emplricoy  asumiendo en muchas  ocasiones  actitudes 
negativas  de poca educaci6n,  cultura,  caracter  agresivo,  poco 
respeto y en ocaciones  de  trato indigno e  inhumano  hacia SUB mismos 
empleados,  manteniendo  siempre  una  posici6n  de  prepotencia y 
autoritarismo;  esto  Qltimo se acentQa mas en el Gerente General 
( S r .  Armando  Carrillo Valdez). 

El problema se  formu16  bajo una  marco  de  anAlisis  causal, 
aplicando  constantemente el racioncinio  en el proceso y procurando 
ser en todo  momento lo mbs imparcial en dicho estudio, y 
obedeciendo  siempre al analisis  de las causas  Qltimas  con el objeto 
de loqrar  resultados objetivos. Tal formulaci6n obedeci6 a dos 
enfoques  generales que se trataron pot- separado, 15610 para. efectos 
didacticos, ya que en realidad se presentan  fusionados pr-oduclendo 
un efecto  sin6rgico en sentido negativo: 

2 TCcnica  Administrativa Estt-uctural +_ Compor-tamiento.  Humano en 
el trabajo = A +, Desarrollo  Organizacional. 

E1 problema se comporta  como ‘I cascada I’ en el sentido  de  que 
se inicia en  la cumbre  de la orqanizaci6n e influencia a  todas las 
Areas, a unas mAs a otras menos, a  traves del poder y la autoridad 
ejercida.  Aunque pr-incipalmente se centra en  la Gerencia General. 

Las necesidades a satisfacer SOTI bLcicamenter  

. Mejorar- las condiciones  de  trabajo,  crear un mejor ambiente 
fortaleciendola  relaciones  humanas  tanto  horizontalmente  como 
verticalmente. 

Reestructurar las relaciones  formales de Ventas, Compras, 
Almacen, Contabilidad, Cobranzas y kdministracib General. 



Dar  especial atenci6n al recurso humano, con un enfoque de 
desarrollo planeado a travh de un nuevo departamento en 
pequeno: 'I PERSU~AL ' I .  I 

Definir con claridad los objetivos orgrnizacionales y los de cada 
departamento administrativo. 

Mejorar significativamente las relaciones pQblicas de la 
organitaci&,  tanto a nivel interno como externo. l 

. Normar la conducta del personal a traves de un reglamento I 
interior de trabajo. I 

4 o Tener una administraci6n general confiable y estable que tome 
decisiones sabias y oportunas, que contagien la eficiencia y la 
eficacia al resto  de la organizaci6n. 

Por otro parte, como elementos relevantes del problema, se 
tienen fundamentalmente dos, que interactaan provocando un efecto 
sinergico de graves consecuencias. Estos elementos son: 

a) Aspecto Tecno-Estructural. 
b) Aspecto de Comportamiento Humano. 

Los dos fusionados en todo lo largo y ancho de la 
administraci6n general que provoca una problematica muy diversa 
pero  que siempre se acentQa una de la5 dos variables. 

Precisamente es el f a c t o r  'I Compor tamien to  Human(:) It el que 
juega,  pa.r-ad6jicamente, el papel de factor restrictivo pat-a 
promover cualquier cambio que se proponga.  Hay una fuerte 
resistencia al cambio, ni siquiera se pueden expresar opiniones o 
sugerencias,  ya que  de hacerlo se es acreedor a reganoc,  insultos y 
al grave riesgo de ser despedido.  Otra limitante- es la falta de 
capacidad profesional de la mayoria de los  empleados, as1 como la 
no presencia de administradores en la  organizaci-. Fuera de estas 
dos limitaciones no  se detecta  otra que merezca  atencidn en este 
trabajo. 

Las disciplinas o profesionistas que, a mi juicio, deberln 
estar involucrados en las propuestas de solucidn del problema son: 

- &dministrador( Enfoque de Desarrollo Organizacional). - Auditor Administrativo. 
- Contador P a l l c o .  - Auditor  Contable. - El personal  con que cuenta la organizacih, con experiencia 

en: Ventas,  Compras, Credit0 y Cobranzas, Finanzas y 
Almacenes y Administracibn Gener-al. 
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-1V: GENERACION DE ALTERNATIVAS. 

1.- Contratar- a un administrador con experiencia,  capaz de 
solucionar los problemas de la organizaieh, delegandole la 
autoridad suficiente o necesaria para su cometido. 

2.- Concientizar al Gerente General y  a  los Jefes  de Area de los 
beneficios de la administracidn formal(raciona1). 

3.- Influenciar estrat6gicamente al Gerente General para que apoye 
el cambio planeado hacia un desarrollo organiracionrl. 

4.- Capacitar tecnicamente al personal administrativo, previa 
selecci6n,  y  pr-ogramar cursos y actividades de Relaciones 
Humanas en el trabajo. 

c 
4.- Presentar un proyecto completo de Dersarr-ollo Organizacional 

apoyado en una Consultoría  Administrativa c m a  remitente. 

6.- Proponer a un administrador que sea persona allegada al Sr. 
firmando Carri 1 1 0  (Gerente General), promueva acciones de 
cambio a traves de su influencia  amistosa. 

7.- Fortalecer las fuerzas de apoyo al cambio y de debilitar las 
fuerzas restrictivas del mismo.  CIplicando sistematicamente la 
t&cnica administrativa y siendo habilidoso y sagas  en las 
relaciones personales, despues de  haber logrado  introdudirse 
(El fidministrador) en la organizacidn administrativa. 

8. - Efectuar una auditor-la administrativa que notifique 
formalmente, al Gerente General, de todas las  anomalias 
administrativas y proponga alternativa6 de solucidn. 

En alguna ocaci6n reciente, el Contador General.  Guillet-mo 
Herandez Mordn, dirigi6 al Sr. Armando Carrillo(Gerente General) un 
documento que contiene nueve opiniones y comentarios sobre la 
organinaci6n administrativa en el que cabe destacar los  puntos: 1 ,  
7, 8 y 9 ;  ya que se relacionan mucho con la problematica antes 
descrita( n&nina,  personal, celebrar contr-ato5 pot- escrito y 
tramitar altas al IMSS, delegacidn de autoridad,  etc. ),  las demk 
oponiones son  de caracter tknico contable y de Indole legal por lo 
que su relacidm es indirecta con la problematica modular que se 
aborda en este trabajo. 
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Es evidente  que el Contador General percibe  parte  de la 
problematica  de su ambiente laboral, y en un intento  por  mejorar 
la5  cosas  dirige un oficio al tomador de desiciones  para  dar  a 
conocer  dicha  problematica y promover el cambio  sugiriendo un 
conjunto  de  nueve  alternativas  para  ser  evaluadas o consideradas 
por el Gerente  General  y  ordenar  su ejecuci6n  global o parcial. 

I 

Desafortunadamente, el Contador, no  recibi6 ninqfxn tipo de 
respuesta  de su acto, por lo que  manifest6  mayor insatisfacci6n en 
el trabajo y antipatia  hacia el Gerente General. 

E5 muy probable  que  no  vuelva a tomar la iniciativa al generar 
alternativas  para  5olucionar los problemas de un Area de trabajo. 
Mas a m ,  si se le solicita su opinich,  podria  mostrarse  reservado y 
autolimitarse  para  generar  buenas  alternativas  de soluci6n. 
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AT'N. SR. ARMANDO  CARRILLO0 VALDEZ. 

OPINIONES Y COMENTARIOS  SOBRE LA ORGANIZACION  ADMINISTRATIVA: 

1.-REALIZAR JUNTA GERENCIAL  PARA  DELEGAR FUNCIONES Y 

2. - 

3. - 

4. - 

5 .  - 

6. - 

7 .  - 

8 .  - 

9. - 

RESPONSABILIDADES  COMO  NOMBRAR  GERENTE  ADMINISTRATIVO, 
GERENTE  DE  VENTAS Y JEFE  DE  COMPRAS. 

ORGANIZAR EL DEPARTAMENTO DE VENTAS  PARA  CONTROLAR LOS AGENTES, 
LAS VENTAS, LA COBRANZA,  REALIZAR JUNTAS PERIODICAS, ETC... 

CONTROLAR LAS COMPRAS,  CREANDO  STOCK DE MINIMOS Y M X I M O S  EN 
COMBINACION CON EL ALMACEN. 

TODAS LAS COMPRAS  DEBEN  ENTRAR CON REMISION 6 FACTURA, SIN 
EXCEPCION. 

AS1 COMO  TODAS LAS VENTAS  DEBEN  DE  SALIR CON REMISION 6 
FACTURA. 

TRATAR DE DISMINUIR  HASTA  DEJAR EN CEROS LA CTA. PERSONAL QUE 
SE TIENE EN LOS REGISTROS  CONTABLES 

LAS NOHINAS NO LAS DEBE  HACER UNA SOLA  PERSONA, DEBEN 
INTERVENIR  TRES  PERSONAS. QUIEN LA ELABORA, QUIEN LA REVISA Y 
QUIEN LA PAGA. 

TODO LO RELACIONADO CON EL FERSONAL,  SE DEBE TRATAR CON EL 
GERENTE  GENERAL 6 ADMINISTRaTIVO. 

EL PERSONAL  DE  NUEVO  INGRESO  DEBE  DARSE  DE ALTA AL 1.M.S.S. DE 
INMEDIATO Y HACER  CONTRATO. 

A T E N T A M E N T E  

SR. GUILLERMO  HERNANDEZ M m A N  
C O N T A D O R .  
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V.- EVALUACION EX-ANTE 

Como se mencion6  anteriormente, se cuenta  con  nueve  opiniones 
internas  expresadas  por el Contador y ocho  alternativas  que 
propongo para la soluci6n del problema que  nos  ocupa,  previa 
selecci6n de  las mismas. 

Las  opiniones  expresadaspor el Contador  son  producto  de la 
sintomatologia  (Problematica)  que  percibe a primera  vista al no 
realizar un andlisis causal y/o factorial a fondo. 

Si se ejecutaran  todas o algunas  alternativas  de  mejoramiento 
podría  caerse en la situaci6n  de  atacar el dolor y no la 
enfermedad,  ya  que es evidente  que  quitar el dolor  no  siempre es 
curar. 

Despu6s del estudio  realizado hasta  aquí es ficil  observar  que 
el verdadero  problema es mis complicado que las suma de sus 
sintomas  que  parecen  facile6  de abordar. La  problematica  presente 
hay que  atacarla  de  raiz y de tajo, esto es, bajo un andlisis 
causal  objetivo y racional que pmpomione relaciones  claras para 
que al atacar  las  causas  desaparezcan  automaticamente  los  sintomas. 
Al respecto Mary Parker Follet lo expresa  de la siguiente manera: 
No hay que  esperar  a  que se presente una huelga  para  enfrentarla, 
es mejor  crear  una  situaci6n  que  evite  las huelgas. 

Apoydndome en  el anterior  argumento,.  resuelvo discriminar las 
opiniones del Contador  que  son  validas y racionales en su  contexto 
de problematica, y considerar las ocho  alternativas,  generadas por- 
la metodologia  sistematica  de  este  trabajo,  para su depuracidn 
final en  el proceso  de  selecci6n  de alternativas. 

No hay factor alguno  que impida  considerar  dichas  alternativas 
como  viables o discriminar las  mencionadas  salvo el argumento 
expuesto en este  apartado. 
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VI: SELECCION DE ALTERNATIVAS 
u 8 1 1 8 7  

. 

En  esta  etapa  de la metodoloqla de soluci6n de problemas del 
Dr. Felipe Ochoa, me limito a  aplicar el M+todo Normativo, como 
tecnica  evaluatoria  cuantitativa  que  proporciona  una  base  obietiva 
para  discriminar  alternativas  que no gocen de  una  ventaja 
diferencial que les  permita ser  elegidas  para  su  posterior 
ejecuci6n.- 

Para aplicar  esta  t6cnica  consider6  cinco  atributos  que 
considero  cumplen  con las propiedades  exigidas en funcibl de -10s 
objetivos, las necesidades a satisfacer, las alternativas expresas 
y la cierta  facilidad pat-a cuantificarlos: 

ATRIBUTO 
A )  Rentabilidad de la Inversi6n 

(HOI) = Uti 1 idad Neta 
Activo total 

8 )  Posicionamiento  Competitivo 

C)  Eficiencia Adrn 
= Utlidada  Neta 

Gastos f4dm6n 

D)  Calidad de vida en el 
trabajo ( CVT ) - Satisfacci6n en el 

t raba j o 30 x - Oportunidad de 
desarrol lo 25 x - RotaciCn  Externa 20 % - Motivaci6n 10 % - Impuntual idad 10 x - Ausent ism0 5 %  

(CVT) = 100 % 

E) Relaciones Pmlicas 

Da to 
Actual 

70 % 

a. 1265 

Valor 
Rsoc i ado 

6 

7 

% 

- @ =  J 

- 1.5 
-1.25 
- 1  
- 0 . 5  
- 0 . 5  
- o. 25 

4 

Dato 
Rea 1 

(keauer I do 

45 % 

90 % 

5.5  I300 

Valor 
Asoc i ado 

9 

9 

% 18 

7 

2.1 

1.75 
1.4 
o. 7 
o. 7 

O. 35 

8 

NOTA: 
Escala  de Valor Asociado: -10 a 10 
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CI continuaci6n  asocia  a  cada  alternativa el vector de atributos 
que , de  acuerdo a m i  criterio muy personal y  tratando  de  ser 
imparcial, le debe  corresponder  sey6n la escal ade valor asociado. 

Sin  modificar el orden  original de las ocho  alternativas  y los 
cinco  atributos los vectores quedarlan: 

X* = ( 9 , 9 , 8 ,  7,8)  -:3 Vector Ideal. 

Realizando  operaciones de acuerdo  a la  FrSrmula de la  Norma 
Eucl ideana, tenemos: 

Desarrol lo: 

-~ 

= 4 + 4 + O + 1 + 4 = I 3.6 I Norma Minima. 

X' = /(6-9)' + (7-9)* + (5-8)' + (5-7)' + (4-8)' 
\ 

- - 9 + 4 + 9 + 144 + 16 = 13.49 
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X' = \ /(7-9)' + 48-91' + (7-8)' + (-1-7)' + (6-8)' 

X' e /(7-9)' + (7-9)' + (7-9)' + (2-7)' + (6-8)' 
\ 

E 4 + 4 + 1 + 2 3 + 4 =   ( 6 . 2 4 (  

X "  = \ /(7-9)' + (7-9)' + (6-8)' + (3-7)' + (6-8)' 

= 4 + 4 + 4 + 1 6 + 4 =  ( 5 . 6 5  I 

- - 4 + 1 + 1 + 4 9 + 9 = ) 8 . 0 1  

X* = \/(7-9)' + (8-9)' + (8-8)' + (-2-7)' + (5-8)' 

= 4 + 1 + 0 + 8 1 + 9 = 9 . 7 4  
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De acuerdo a los resultados a la mejor alternativa es la 1 con 

Otras alternativas que tambien resultan atractivas para su 
una norma minima de 3.6 

e jecuci6n son: 

Alternat-iva  Norma ' 
!5 5.65 
4 6.24 
7 8 .  O 

Estas tres alternativas se complementan entre si y con la 
alternativa 1, que en con junto podrla quedar: 

Contratar a un administrador con experiencia, capaz de 
solucionar los problemas de la organizacibr, delegandole la 
utoridad suficiente o necesaria para que presente un proyecto 
completo de Dasarrollo Orqanizacional ( D . 0 )  apoyado en una 
Consultorla Administrativa.  Aunado a lo  anterior, capacitar 

I 

1 

I 

tknicamente  al pet-sonal administrativo y programar cursos y 
actividades de Relaciones Humanas en el Trabajo, fortaleciendo  las 
fuerzas de apoyo al cambio y debilitando las fuerzas re6trictivas 
del mismo; aplicando sistemBticamente la taknica  y siendo 
habilidoso y sag&¡ en las relaciones personales despuk de haber 
logrado introducirse (El Administrador) en la organizaciw 
administrativa. 

Las consecuencias i de estas alternativas estan bajo un clima de 
certidumbre por lo que en este trabajo no se amerita elaborar 
diagramas de Arbol.  Adembs, considero que las alternativas y su 
evaluaci6n es lo suficientemente claro como para dar tirmino a  esta 
etapa. 

CIunque el proceso de Selectirkt de Alternativas (Toma de 
Decisiones) est& implicit0 en la Evaliacidn Ex-Ante, pasaremos a 
la siguiente etapa en la que hard expllcita la Selecci6n de 
Altenativas y su argumentacih pertinente. 
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Con base en todo el estudio  realizado  hasta el momento, 
aplicando,  aplicando  distintas tenicas de investigrcibr y 
administrativas,  as1  como  de  solucib,  de  problemas,  decidido 
seleccionar las alternativas: 

1.- Contratar  a un Administrador  con  experiencia,  capaz  de 
solucionar los problemas  de la organizacib, deleghndole la 
autoridad suficiente o necesaria pat-a BU cometido. 

5.- Presentar un proyecto  completo  de  Desarrollo  Organitacional 
apoyado en una  Consultoria  Administrativa  como  remitente- 

4.- Capacitar  tecnicamente al personal administrativo,  previa 
selecci6n, y pr-ogr-amar cursos y actividades  de  Relaciones 
Humanas. 

7.- Fortalecer las fuerzas  de  apoyo al cambio y debilitar las 
fuezas  restrictivas del mismo. Aplicando  sistemdticamente 
la t6cnica  administrativa y siendo  habilidoso y sagds en 
las relaciones  personales despuesj de  haber logrado 
introducirse( El Administrador) en  la organizaci6n 
administrativa. 

El orden  jerarquico en que se presentan obedece a la evaluaci6n 
obtenida  a  traves del Metodo  Normativo, siendo la mejor- alternativa 
la niunero l. 

Estas  cuatro  alternativas se complementan  entre si y 
debidamente  coordinadas  pueden  producir un efecto pueden  producir 
un efecto  sindrgico  que  ataque el problema  desde sus distintos 
&ngulos,  cada  alternativa  desde su propio  Angulo o enfoque.Logr&ndo 
de esta  manera,solucionar el problema en  el menor  tiempo posible, 
con el mínimo  de  recursos y con un grado  de  eficacia  cercana al 
100 x . 

Debemos  recordar  que el problema se constituye por la fusi6n de 
dos aspectos en unas  cuantas personas(directivos): 

a) Aspecto Tknico-Administrativo-Estructural. 

b )  Aspecto  de  Comportamiento  Humano en  el Trabajo. 

Cada  una  de  las  cuatro  alternativas  consideradas en esta  etapa 
aborda los dos aspectos  anteriores,  preocupbtdose, por lo tanto, 
del problema en su conjunto,  sin  discriminar alguno  de los  aspectos 
al tener  alternativas  de solucih que 6610 aborden  uno de ellos. 



VIL- I " E N T A C I 0 N  
, 

Para ejecutar el conjunto de alternativas seleccionadas me 
apoyo fundamentalmente en programas de acci6n a corto y mediano 
plazo, en donde sePIalan actividades especificas para llevar  a cabo 
la alternativa,  tiempo aproximado en el que deben cubrirse las 
actividades, principales recursos que consumirla cada actividad y 
de aqul elaborar presupuestos por programa para evaluar y controlar 
la cantidad de recursos financieros necesarios para la ejecuci6n de 
dichos programas. 

A cada alternativa de soluci6n corresponde un programa aparte, 
aunque en funci6n del tiempo algunos son simultAneos ya que se 
complementan entt-e si. 

El tiempo total del programa corresponde al nthero de dlas meta 
en que dicha alternativa debi6 ser cumplida, por lo menos en  un 50% 
ya que los resultados esperados en ocasiones son de efecto 
retardado, es decir, despues de haber- cumplido el pr-ograma en su 
totalidad. Los dlas computados corresponden irnicamente a  los dlas 
habiles de lunes  a viernes, dejando el sabado para amortizar 
imprevistos y situaciones contingentes que se presenten durante la 
e jecuci6n del programa. 

Por CÍltimo, cabe senalar que el formato cuenta con una columna 
de seguimiento par-a  ir controlando el avance del programa en 
funci6n del tiempo seKalado como estandar de realizacib-r. 

Es evidente que la implementacih  no s610 obedece a programas 
de acci6n sino trmbih a  pollticas,  objetivos,  metas, 
procedimientos,  presupuestos, etc., y a una serie de problemas que 
deben enfrentarse y solucionarse casi  de inmediato. El objeto de 
este trabajo no es entrar en detalle en todo el proceso de 
implementacih que tal vez  merezca una tesina aparte en la que se 
desarrollen sistemas,  mbtodos,  procedimientos, procesos y toda  la 
t6cnica  administrativa  necesaria para una implementacidn con una 
probabilidad mínima de fracaso. 

En seguida tenemos los programas de acci6n. 



EMPRESA: Electwo Oriento de Mbxico S.A.de C.V 
DIVISION: Administrari4n General 
SECCION: Administracirh 
DEPARTMIENTO: Personal 

OBJETIVOtControlar a un administrador con experiencia,capaz de 

ridad suficiente o necesaria para su cometido. 
solucionar los problemas de la  oreanizaci~,delegandole la auto- 

1 

No. 

1 . -  
7 

2. - 

3. - 

4.-  

5 .  - 

ACTIVIDAD 

Estructurar el perfil  del puesto 
( AnAlisis y Descripcih  del 

puesto1 

Reclutar a un miximo de 1 0  can- 
didatos para ocupar el puesto de 
Gerente  Administrativo, a trav& 
del  peridico, recomendaciones, 
etc. 

Seleccionar al candidato mas id& 
neo al puesto, en funci6n con el 
analisis y descripci6n del puesto 
aplicando las distintas tknicas 
de entrevista y exheneo perti- 
nentes. 

Celebrar contrato eventual con 
el candidato seleccionado. 

Inducir al administrador en todos 
aspec  tos de 

1 

proporcionandole toda la infor- 
maci6n  necesaria,  para que su I 
desempeflo sea eficaz a l a  mayor 
brevedad posible. 

-I 

r I EMPO 
(DIAS) 

RECURSOS 

Formatos,metodologla 

pego de anuncio en 
el peri6dico por 4 

Persona que reciba 
candidatos e informe 
pot- telefono. 

d i a s .  

examenes (Formatos) 
metbdología y 

tknicas. 

Contrato y presu- 
puesto del sueldo. 

organ i zac i h, 
Informacih documen- 
tal y verbal. 

31 
3 
34 
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FEC FOLIO 

EMPRESA: Electro Oriente de MOxico S.A de C.V. 
DIVISION: Administracih-General 
SECCION: Administracih 
DEPARTAMENTO: Gerencia  Administrativa 

DI& MES I)IcI M B  &m- 
PROGRAMA DEL I 241 071 891 AL I 171 c19I 891 

OBJETIVO: Presentar un proyecto completo de Desarrollo Organi- 
~zacional apoyado en una  Consultoria  Administrativa como 

I ten te= 

No 
- 
1 . -  

2.  - 

-.. .L. . - 

4.- 

5 . -  i 
6. - 
7 . -  

8. - 

, 

- 

ACTIVIDAD I T I EMPO (DIAS) 
Solicitando informaci6n de to- 
tizaci6n Y servicio, seleccio 
nar una  Consultoria  Adminis- 
tiva que colabore con el admi- 
nistrador, antes contratado,  en 
la elaboraci6n de Proyecto de 
Desarrollo Organitacional (D.0) 

Celebrar contrato con la con- 
sultoría  seleccionada, previa 
presupuestacibn de sus servi- 
cios y aprobaci6n del mismo. 

Programar- el trabajo con el 
consultor de D.O. para elabo- 
rar al  final un proyecto de 
D. O. 
Ejecucidn del programa que 
menciona el punto anterior. 
Elaboraci6n del proyecto D.O. 
Evaluaci6n del proyecto. 

Aceptaci6n o rechazo del pro- 
yecto 
En caso de aceptaci6n progra- 
m a r  su e jecuci6n y llevarla a 
cabo. 
En  caso de rechazo: elaborar 
o t r o  proyecto o modificar el 
realizado hasta su ejecucidn. 

+IO% 

c 
.J 

1 

3 

30 
5 
2 

1 

5 
52 
5 

57 
- 

RECURSOS I ;  
I IInformaci6n 
f&nica  de evaluaci6n 
y procesos de toma de 
decisiones. 

Contrato 
Presupuestos finan- 
cieros. 

Programas  de Trabajo 

Presupuesto de Efectivc 

Formatos e informaci6n 
Presupuestos de Egresos 
E Ingresos. 

ELHBOHO: REVISO: AUTOHI ZO: 

58 



FECHA 
DI4 MES No. O3 
11 I 05 I 89 

I I "- 
EMPRESA: Electro  Oriente de M6xico S.A de C . V .  
DIVISION: Administraci6n General 
SECCION: hdministraci6n 
DEPARTAMENTO8 Gerencia  CIdministrativa Y Personal 

I 241 w ) ~ )  AL l%I%I'Zl D a  flm 
PROGRAMA DEL 

OBJETIVO8 Capacitar  tenicamente  al  personal  administra-tivo, pre- 
via.  selecci6n, y programar cursos y actividades de Relaciones Hu- 
manas en e l  Trabajo. 

ACTIVIDAD JTIEMPO 1 RECURSOS I 
Determinar l o s   c r i t e r i o s  de I ( D 1 A S )  I 
selecci6n  del  personal y pro- I IInformaci6n de persona 
gramar dicho  proceso por Areas 
funcionales. 

Seleccionar  al  personal que 
cumpla  con l o s   c r i t e r i o s  d e  
selecclbn para ELI futuro  desa- 
r r o l l o  e n  l a  o r g a n i z a c i h  

Liquidar  al  personal no selec-  
cionado conforme a la  ley. I 

4.-  

c 
4. - 

6. - 

7 . -  

Programar cursos d e  capacita- 
ci6n  al  personal  seleccionado, 
de acuerdo a a l  funci6n que 
desempeKa. 

Programar cursos y actividades 
de relaciones humanas en e l  
trabajo  al  personal  seleccio- 
nado. 

Ejecutar  los programas que 
mencionan 105 dos p u n t o s  ante- 
riores 

Evaluar  los  resultados de los 
programas antes mencionados. I 

1-1 +lo% 1: 

5 

2 

2 

5 

c 
J 

15 

2 
36 

4 
4 o 

Evaluaci6n  del desempe- 
KO 

Presupuesto d e  l iqui-  
daci6n. 

Informaci6n Externa y 
Presupuesto de Egresoo 

Informaci6n externa y 
'resupuesto d e  Egresos 

h s t o s  de ejecuci6n 

=ormatos de evaluaci6n 
Tab 1 ero de Control. 

ELABORO:  REVISO: CIUTOHIZO: 
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:MPHESCI: Electro  Oriente de M6xico S.6 de C.V. 
IIVISION: Administraciw General 
3ECCION: hdministracibn 
IEPAHThMENTO: Gerencia  Qdministrativa 

3BJETIVO: Fortalecer lar fuerzas de apoyo al cambio y debilitar 
las fuerzas  restrictivas del mismo,  Aplicando  sistematicamente la 
t6cnica administrativa y siendo  habilidoso y sagaz en las  relacio 
=iones  personales despuh de  haber  logrado  introducirse(e1  admi- 

L . -  

2. - 

- 

pador) en la oruanizaci6n admi 
ACTIVIDAD 

2onsiderar los siguientes pa- 
sos para ser  aplicados cons- 
tantemente en la implementa- 
z i 6 n  de  esta alternativa: 

a)  Hacer  solamente los cam- 
bios necesarios y irtiles. 

b )  Cambiar  por evoluci&, no 
por revolucib  (esto e5,gra- 
dual, no dramaticamente). 

efectos del cambio  e intro- 
ducirlo al mismo  tiempo  que 
se atienden las necesidades 
humanas del personal. 

pleados los beneficios del 
cambio. 

e) Diagnosticar los proble- 
mas  que  quedan  despubs del 
cambio, y atenderlos. 

c )  Reconocer los posibles 

d) Compartir  con 105 em- 

Detectar y analizar las 
fuerzas: 

a)  de permanencia o resis- 
tencia al cambio deseado. 

b) Pro-modificaciw del es- 
tado actual,  favorable al 
cambio intencionado. 

istrat  iva. 

(DIAS) 
RECURSOS 

ELABORO: REVISO: A U T O R I Z O :  
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No. 
" 

3.- I 
t 

4.- ( 
¿ 

c 
4.- t 

6.- I 
! 

- 1  

ACTIVIDAD 

c) neutras,  indefinidas, 
inestables,  inocuas, o 
irrelevante#. 

Evaluar los costos y benefi- 
:ios del cambio y determinar 
los beneficios netos,. 

:ombinat- las siguientes 
acciones: 
a) aumentar la presi6n  para 

b) disminuir la resistencia 

c) Movilizar o inmovilizar 

el  cambio,. 

al cambio. 

las fuerzas  hasta  entonces 
neutras. 

:rear apoyo  para el cambio: 
a)  utilizando las fuerzas 

b) Detectar y utilizar al 

c)  Fomentar la participacih 
d) Compartir las recompensas 
e) brindar proteccib a  los 

f) Mejorar la comunicaci6n 

del grupo 

lider  para el cambio. 

empleados. 

formal  e informal. 

Desarrollar constantemente el 
significado proceso: 
a) Descongelamiento: que las 
viejas  ideas y practicas se 
supriman  para  que  las  nue- 
vas  puedan  aprenderse. 

b) Cambio: se aprenden  nue- 
vas  ideas y practicas  para 
que el empleado  pueda pen- 
sar y se desempeKe  de  acuer 
d o  con  los  nuevos conceptos 

se ha aprendido se integra 
a la practica diaria. 

c )  Hecongelamiento: lo que 

+ 10% 

TIEMPO RECURSOS 
(DIAS)  I 
I 

- 

1 eo 
18 

198 
- 

ELABORO: REVISO: AUTORIZO: 



VI I I .- CONTROL 



De  los tres  incisos  anteriores, el primero  puede resultar 
novedoso  para  muchos lectores, de - tal manera que' ampliar6  su 
informaci6n,  tambien  porque  reviste siqnificativa  importancia para 
Cste trabajo. Cabe  mencionar  que  para  desarrollar  este punto  me ' 

bas6 en el libro de  Blanco Illescas, en  el capftulo seis,  enlistado 
en la biblioqrafla al final de  este trabajo. 

CUADRO DE MANDO 

Contituye  una  herramienta  de  control mensual que  contiene la 
informaci6n  precisa  para la adecuada y oportuna  gula  de la yesti6n. 

La caractística  escencial  de este instrumento peri-ico de 
informxi&, es la de  realizar un control  por  excepci6n,  esto es, a 
travds  de  ciertas  Areas  clave  seleccionada6 cuidadosamente. 

A cada Area clave o Area  critica se le deben  asociar  los 
aspectos  clave,  indicadores y ratios  que correspondan. 

Para  cada  aspecto  clave se define una gama limitada de 
indicadores  que  a su vez se traducen  cuantitativamente por unos 
rat ips. 

Evidentemente la eleccidn  de  aspectos clave,  indicadores y 
ratios  dependen  de los objetivos  que se persigan. 

Para  cada  enfoque o estrategia  que se persiga  encajarin  mejor 
unos  indicadores  que  otros y en cualquier  caso  no  debe  utilizarse 
un ratio  aisladamente  sino  completado,  reforzado'por otros. 

Blanco  Illescas  sintetiza en siete  tablas los aspectos clave, 
indicadores y ratios  de la5 areas  crlticas  de un negocio. A mi 
juicio,  selecciono  cinco  de  ellas  que  creo  posibles  de  adaptar  a la 
situaci6n  que  prevalece en el sistema  objeto  de  estudio  de  este 
trabajo. 
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AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA 

ESTRUCTUHF, 
F I NANC I ERA 

ROTACI ON 

RENTABILIDAD 

RENDIMIENTO 

Dependencia  financiera 

Equilibrio  finaciero a 
largo  plazo. 

Equilibrio financiero 
a corto plazo. 

Grado  inmovilizacibn. 

Semi-1  iquidez. 

Liquidez. 

Credi to de proveedores 
(en dias). 

De  inversiones. 

Del valor neto. 

De capitales permanen- 
tes. 

De Stocks. 

Rentabilidad de las 
inversiones (H. S. I). 

Rentabilidad de los 
capitales propios. 

Rentabilidad de los 
capitales permanentes. 

Rentablidad de la ex- 
plotaci6n. 

Rendimiento sobre las 

MCiltiplo bursatil 
(Prince-Earnings rat io 

ventas. 

i 

, 
Pasivo propio: Pasivo  total 

Capitulos per-manentes:Acti- 
vo inmovilizado neto. 

FIctivo circu1ante:Deudaas a 
corto plazo. 

FIctivo inmovilizado neto: 
Activo  total. 

(Exist. productos + activo 
realizable): Deudas a corto 

Activo  disponible + relita- 
ble): deudas a corto plazo. 
Saldo prov. + efectos a pa- 
gar) x 90:Compr-ds en 3 
meses. 
Uentas totales:  Activo total 
bruto. 
Ventas  totales:  F'asivo pro- 
p io. 

Ventas  totales:(Pasivo  pro- 
pio + deuda  largo plazo). 

plazo. 

Ventas  totales: Stocks 

Beneficio neto:  Activo  tota 

Beneficio neto:F'asivo propio 

(Beneficio  neto + intereses 

bruto. 

de  prktamo): (pasivo propio 
+ deudas largo plazo). 
Resultado de la  explotacib-r 
: (Pasivo  propio + deudas 
largo plato). 

Beneficio neto: ventas 
totales. 

Cot i zac ibn bursat i 1 : Bene- 
ficio neto. 

I 
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VENTAS 

DISTRIEUCION 

ENTORNO 

COMPRAS 
central i 

AREA CRITIC&: SITUCSCION COMERCIAL 

Consecuci6n de cuota 

Composici6n de las 

Coeficiente de comer- 
cializacih  del po- 
tencial de produccibl 

ventas. 

Coste de la venta 

Eficacia de una Dele- 
gaci6n. 

Coste unitario 

Coeficiente de cargas 
comerciales. 

Canales de distribu- 
ci6n. 

Farticipacih en el 
mercado por- zonas 

Cartera de  pedidos 

Indice de cobertura 

Productos a gestionar 
adamente 

Rentabilidad de la 
f unc i6n  compras. 

I 

Eficiencia 

Ventas  efectuadas: Cuota de 
ventas 

Ventas por producto :Total 
de ventas 

Ventas en unidades de obra: 
Capacidad de produccidn en 
unidades de obra. 

Gastos de funcidn  ventasr 

Ventas de la Deleyaci6n: 
Ventas. 

Ntbnero de vendedores 

Gastos de distribuci6n:  uni- 

Gast,os de distribucibl:  Mar- 
dades de obra  vendidas. 

gen de producci6n. 

Ventas efectuadas por la red 
propia: Total de ventas. 
Ventas por- producto: Ventas 

totales de ese producto 
en el mercado. 

Total pedidos cumplimentados 
:Total pedidos recibidos 

Ventas totales: Ventas crl- 
ticas. 

Zona A de la curva ABC de 
productos comprados. I 

FShorros obtenidos sobre pr-e 
cios standard: 
Gastos totales del Servicio 

Peticiones de oferta  cursa- 
das: 
pedidos cur-sad06 . 



CIRECI CRITICA: PERSONAL 

PLANT ILLA 

CLIMA  SOCIAL 

FOHMfiCION, 

GUR IDAD. 
"ROMOCION Y SE- 

SALAR I os 

Nivel de plantillA(por 

Estructura de la plan- 
cent ros) 

tilla(por  centros) 

Estructura de la plan- 
tilla(por grupos la- 

Estructura de la plan- 
borales) . 

ti 1 la (por  edades) 

Indice de anormalidad 

Hotaci6n  externa 

Sugerencias 
(en  dias) 

Quejas 

Hotaci6n  interna po- 
tencial. 

Hotacih interna real 

Horas absentismo 

Nivel de formaci6n 

Nivel de seguridad 

Ritmos de promoci6n. 

Adecuaci6n  salarial 

I ncen t i vos 

Plantilla Heal: Plantilla 

Plantilla  de  cada centro: 
aprobada. 

plantilla total. 

Plantilla  de  cada grupo: 
plantilla total. 

Empleados con edad compren- 
dida  entre dos  limitesc 
plantilla total. 

Horas extraordinarias por 
centro: Horas extraordina- 
rias  miximas normales. 

Bajas vo1untarias:Nmero  de 
empleados. 
Sugerencias: Nirmero de em- 
pleados. 

Ruejas ante el jurado d e  
empresa: NCrm de empleados. 
Peticiones  de  traslados a 
otra unidad: N h .  de em- 
p leados 
Traslados concedidos: Nhero 

Horas absentismo: Horas nor- 

Horas de  formacih: Nhero 

Horas-hombre perdidas  por 

de emp 1 eados. 

males. 

de emp leados. 

accidentes: Horas-hombre 
potenciales, 

Empleados ascendidos: N-ero 

Ingreso  medio  trabajador ti- 
po: Costo de la vida fami- 
lia tipo. 

Primas  percibidas : Planti- 

de emp 1 eados. 

1 las grupo laboral. 

I 



JUICIO DE LA 
CL I ENTELA 

CALIDAD DEL 
PRODUCTO 

HELACION CON 
LOS CLIENTES 

INDICADOKES I 
Quejas pot- deterioros 

Que  jar por-  plazo de 
entrega 

Quejas del servicio 
port-ventas. 

Respuesta de la clien- 
tela. 

Devoluciones(n~mero y 
valor en pts.) 

Anblisis  factorial. 

Nivel de servicio 

Eficiencia del servi- 
cio. 

( 
Desarrollo de ( 

clientes ( 
( 
( 

Cr6dito a clientes 

Destuentos comerciales 
pot- producto. 

AREA CRITICA: SERVICIO A CLIENTES 

I RAT I os I ASPECTOS CLCIVEI- 

I 

I 

, 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

Quejas por deterioros:  Uni- 
dades de obra entregadas 

Quejas por plazo de entrega: 
NCjmero de pedidos en car- 
tera. 

Quejas del servicio post- 
ventas: Servicios realiza- 
dos  por post-ventas. 

X de  respuestas a los estu- 
dios y evaluaciones. 

Unidades de obra  devueltas: 
Unidades de obra  vendidas 

Calidad  alcanzada por factor 

Nirmero de servicios ofrec i -  
:Cal  idad  prevista. 

dos: Nfrmero ofrecido pot- la 
competencia. 
Tiempo de respuesta a una 
solicitud:  Tiempo  Standard 
fijado. 

Clientes  nuevos:  Total de 
clientes. 

CLientes clave( por volumen 
compras): Total de clien- 
tes. 

(Saldos deudores clientes + 
efectos no cobrados): Ci- 
fra de ventas del altimo 
trimestre. 

Precio venta  real: Precio 
venta  nominal. 
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SEL(SCI0hI CON L A  
ADMINISTRACION 
PUbL I CA. 

IMAGEN DE L A  
EMPRESA 

PARTICIPACION 
EN ACTIVIDADES 
DE LA COMUNIDAD 

AREA CRITICA: RELACIONES CON LA COMUNIDAD 

Lineas  de Crddito de 
la administraci6n Pa- 
blica. 
Cumplimiento fiscal 

Orado de colaboracibr 

Relacidn pt3blicas 

Informrcih(por tipo 
de  medio) 

Reputacih 

Cobertura  financiera 

Actividad externa a la 
empresa 

FIctividad interna  a la 
empresa 

RATIOS I 
Cr6di to de la administracim 
pQblica: Deudas a  largo 

X de impuestos pagados a 
plazo. 

tiempo. 

Proyectos comunes estudiados 
:Total  proyectos. 

Horas-hombre dedicadas al 
p m l  ico: Horas-hombre to- 
tales. 

Nirmero de sueltos o referen- 
cias:  Nirmero de la compe- 
tencia. 

Namero de solicitudes de em- 
pleo:  Plantilla. 

X suscripci6n privada de ti- 
tulos( renta fija y veria- 
ble). 

Dinero dedicado a la comuni- 
dad (becas,Premios,  Inves- 
tig.,  etc. ) :  Cifra de ne- 
gocios. 

Obras sociales(viviendas, 
fondo  solidario, seguros, 
etc., ) :  Cifra de negocios. 



, 

El soporte del cuadro  de  mando  e5ti integrado  fundamentalmente 
por un conjunto  de qr-Aficas y tablas bien clasificadas en una 
carpeta  con  micas en las que peri6dicamente se actualiza la 
informacibrr. 

Con esto doy fin a la etapa de control  sugiriendo, para los 
lectores  que  se interesen  en  profundizar en  el conocimiento del 
Control  Integrado de Gesti6n,  consultar el libro de Blanco  Illescas 
citado en la bibliografla de  este trabajo. 



C O N C L U S I O N E S  

La  organizaci6n  objeto  de  estudio en este  trabajo  deja ver 
conclusiones  que para muchos  resultarlan  pesimistas y poco 
realistas. MAS aun, me  atrevo  a  generalizar la6 siguientes 
conclusiones en la  pequefia y mediana  empresa  que se encuentran en 
la etapa  de  crecimiento y / o  desarrollo,  tomando  en  cuenta, claro, 
que hay excepciones. 

Para apoyar lo anterior  citar&  algunos  pirrafos del libro de 
Antonio Saldivar. Muchos otros libros  argumentan lo mismo por lo 
que me limito a  citar a Cste y a  MacKentie en su  folleto 'I Guia 
resumen  de la cassette: Su TL'@mpo Es O r o " .  

En Mexico  tenemos  una  pequena y mediana  industria en 
crecimiento  originadas  principalmente por familias. Empresas 
familiares  como  Electro  Oriente  de  Mdxico S . & .  de C.V.,  donde . los 
principales  accionistas  son los Hnos. Carrillo  Valdez  que 
favorecidos por las condiciones del mercado han crecido 
econ6micamente  bajo  una  administraci6n  empirica  sorteando gran 
variedad de  problemas y creando  muchos otros. Empresas  que crecen y 
con  ellos sus necesidades de planeaci- estratdgica y 
administraciw tecnica  tambiCn  crecen, pet-o no son satisfechas por 
motivos pet-sonales o de familia, por temor  a  perder el poder 
obtenido hasta la fecha en la organizaci6n. 

Vender  mucho no es lo mismo que vender bien. Carecer  de  una 
visi6n mas clara  sobre los  posibles  peligros y oportunidades  que 
ofrece el mercado as1 como  de las debilidades y potencialidades  de 
la organizaci6n,  produce un alto costo de oportunidad que no se 
contabiliza,  pero es real. 

"Lo que es importante  considerar en este 
sentido es que la <:<vida facil>>, y las 
buenas uti 1 idades de hoy pueden 
significar el fracaso futuro. *Una 
direcci6n  con visi6n suficiente  reconoce 
este  hecho y procura  satisfacer de la 
mejor manera a sus clientes, e incluso 
adelantarse a sus necesidades  para 
mantener su posicitk en el mercado(...es 
de vital importancia  mantener  una  actitud 
vigilante en este  sentido; un mercado 
demasiado  favorable  puede  propociar  una 
actitud  miope que  deteriore  su  situacidn 
en un plazo sumamente corto". (1 )  



''Cuando una empresa familiar se 
desarrolla hasta alcanzar un tamafio 
importante,  los sistemas de tipo familiar 
t-esul tan  totalmente  inadecuados para 
manejar un personal numeroso y atender 
todos los aspectos del negocio, por lo 
que pueden llegar a estancarse,  a menos 
que modernicen sus sistemas. Esto  hace 
necesaria la contrataci6n de ejecutivos y 
personal tOcnico que frecuentemente entra 
en conflicto con la gente de 'ronfianza ' 
de los  propietarios.. . I' ( 2 ) .  

En la actualidad no hay personas con conocimientos. en 
administraci6n en cualquiera de los niveles de  la~organizaci6n. Los 
dueKos administran con base en la intmici6n y la experiencia. 

"...es dificil mantener el equilibrio entre las 
funciones durante el proceso de cambio. Si no se 
toma conciencia de la importancia que tiene un 
cambio de una empresa familiar a una corperativa, 
de una pequena a una mediana, se pueden cometer 
muchos errores que pueden llevar el negocio al 
fracaso". (3) 

El Qltimo programa de acci6n en la etapa de implementaci6n es 
en si, la metodologla a sequir para menejar el cambio sin  que 
produzca mayores problemas. 

En la actualidad hay una fuerte resistencia a abrir paso a 
administradores profesionales que asesot-em o dirijan el futuro de 
empresas en crecimiento. 

"En Mhxico es desgraciadamente muy comQn el 
caso de empresas y organizaciones de toda indole 
que languidecen o llegan  a desaparecer por una 
postura miope ante los cambios del mercado y pot- 
una carencia de carencia de espiritu innovador en 
su administraci6t-t". ( 4 )  
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Electro  Oriente  de M+xico antes  de set- S.A. de C.V. era 
irnicamente S.A. El cambio  de raz6n  social se deb16  a la iniciativa - 
del Sr. Armando  Carrillo  (Gerente  General y socio mayoritario), en 
calidad  de  delegado especial de la asamblea,  con el propdito de 
incrementar el capital  social a conveniencia  de 61 mismo CIntonio 
Saldivar lo seKala asir 

"Cuando  una  persona  controla la mayoria de las 
acciones,  &Sta  impone las estrategias  de operacidm, 
elige a los funcionarios y en ocaciones  interviene 
directamente en  la administraci6n. E5 frecuente  que 
el accionista  principal no quiera  perder el control 
de la empresa, en cuyo  caso  solamente incrementa el 
capital  social en la medida de  sus posibilidades y 
deseos.. . I' (5)  

Los diversos  problemas de personal que se abordan  con  especial 
atenci6n  a  travds del aspecto  Comportamiento  Humano en  el Trabajo, 
Antonio  Saldivar lo expresa asi:  

"Si se ejerce la autoridad de manera in justa, 
con  falta de  criterio o con prophi tos 
personalistas, se creara un ambiente  conflictivo y 
de falta  de cooperacih". (6) 

"El grado en que se satisfacen  las  aspiraciones 
de las personas  dependen en buena  medida de la 
actitud personal de  quien  dirige el negocio, de su 
madurez y sus caracterlsticas  de  personalidad, y 
tambiCn de  sus  habilidades para r-econocer las 
caracterlsticas  de sus subordinados, ya que  cada 
uno de ellos  requiere un diferente trato, en razdn 
de sus posiblidades y aspiraciones". ( 7 )  

Por  altimo el comtin denominador  de la administraci6n de Electro 
Oriente  de MCxico S.A. de C.V. y de  muchas  otras  empresas es la no 
delegacih de autoridad. A1 respecto  MacGenzie lo considera un 
factor  importante como  derrochador del tiempo y propone lo 
siguiente: 
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I*- Elegir la persona mis adecuada para el trabajo 

- Comunicar las inetrucciones con claridad . - Subrayar los resultados mis que los  m6todos. - Fijar controles ~ posteriores y pedir informes 
sobre la marcha - del proyecto a  intervalos 
regulares. 

formaci6n de un empleado para realizar una 
tarea, se amortiza despu6s con creces. 

que va  a  delegar. 

- Reconocer que el tiempo  invertido en la 

- No hacer nada de lo que  puede delegar. - Llevar respuestas al jefe, y no preguntas. 
Recuerde: la administracib empresarial implica 

lograr objetivos mediante la colaboraci& de los 
demis. Sin una delegacih adecuada, es imposible la 
direccib efectiva”. (8) 

Espero que este trabajo de una visi6n  amplia y clara de la 
administraci6n integral, del mdtodo de soluci&n de problemas del 
D r .  Felipe Ochoa, y de una filosifiaadministrativa basada en el 
Desarrollo Organizacional donde el factor- humano es sumamente 
importante en las  organizaciones, en el sentido m& amplio de la 
palabra. 

7 3  



N O T A S  

1.- Saldivar, Qntonio. Planeacickr financiera de la empresa, 
Trillas, M+xico, 1977, 
p .  169. 

2.- Ibid., p. 173. 

3.- Loc. cit. 

4.- Ibid., p.177. 

5.- Ibid., p. 179. 

6.- Ibid., p.181. 

7.- Ibid., p .  182. 

8.- MacKenzie R., Alec. Guía resumen de la cassette: Su tiempo es 
oro, Orbis, EspaPla, 1985, p.6. 
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ELECTRO ORIENTE DE MEXICO, S.A. DE C.V. 
KM. 18.00 CARRETERA MEXICO PUEBLA 
Los REYES LA PAZ 



" 

ELECTRO ORIENTE DE MEXICO, S. A. 
Km. 18 No. 47 Caw. h1éx. Puebla Los Reyes La Paz, M r .  

Tels. 5-11-43 5-24-99 Lada 91-597 

Solicitud. de Crédito MATERIAL ELECTRIC0 
. - ~ 

Fecha: 14DENAKI;DDE1989 - 
Reg.  Fed.  de C.: 

ms-8f51030-BJA 
Expedido a: I, S- A. 1E C. V- 

Nombre  del  Negocio: 
Domicilio: No- 54 29 Poblaci6n: D- p- 
Teldfono: e;lb-,ci31a2-c;k 2 Estado:&-, 
Nombre  anterior del negbcio: 
Nombre del gerente o Prop.: m 
~ o m ¡ c i ~ ¡ o ~  SSMXTA ~ , ' I 3 p I A p A I A p A T e I ,  
Tiempo  de  estar  operando  el.negocio: * 5 
Local: Rentado  Renta 8 P r o p i o A V a l o r  $ 30,OOO . o  o00 00 
Número de  empleados en'et negocio 14 
Encargado  de pagos: - SRA- LKXJI? m C- 
Encargado  de compras- L.A.E. FREUCltA ZBPEqF a x l a z .  

.Analisis Financieros: C-p- m 
Crddi%o a.olicitado $ 10~OOO*OOOiOO 

S- A- DE C. V- 

- 
" 

o 

AL .31 DI- DE 198s 

Activo Circulante $ 553,000,000100 pasivo Circulante 8 217,000-000-00 

0 Activo Diferido 8 5,000,000100 Capital 386.0001000-00 
Activo Fijo $ d E i . " ) , 0 0  . Fijo 8 

Sumas Iguales 8 6 0 3 , 0 0 0 , 0 0 0 1 0 0  - 

Referencias Comerciaies 
7 

Proveedor . Tetdfono  Plazo 

Referencias Bancarias 

Nombre y firma del cliente 
0 s. a- de c. v. 

TmcERD 
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%ECfRo  ORIEHTE  DE  MXIC0,S.A. DE C.V. - 
++ RRACIIM DE P€RSONAL AL 15 DE MARZO DE 1989 ++ 

1 e-  BARRERA  NIEVES  APOLINAR 

2.- BARRERA  NIEVES LAW0 

3. - CllRRILLO  VALDEZ AFwNm 

4. - CrnILLO  VRLDEZ  ANTONIO 
5. - CARRILLO V&EZ XIAN 

6.- CARRILLO V A L E 2  PATRICIA 

7.- COHIAW MaINA VICBNTE 

8.- COIJZALEZ BcvlRERA ABEL 

9.- GONZALEZ BARRERA OANIR 

20 

M 

40 

M 

27 

24 

28 

m 

35 

10- RooRIGlEZ  MlVITINEZ  BONIFKIO 25 

1.- LBEZ CAfMANZA JESUS A. 43 

22- J I M 2  A L V M Z  CARLOS 29 

3. - WRTINEZ ELAS WAR ? 

4.- OTERO FERNANEZ FCO.  JAVIER 37 

S 

C 

C 

C 

C 

S 

C 

C 

C 

C 

C 

C 

C 

e 

M 

M 

M 

M 

M 

F 

M 

M 

M 

M 

M 

M 

M 

M 

100,800. 

108,780 

3m,000.00 

320,Ooo.m 

191,613.00 

111,300.00 

81,000.00 

94,080.00 

108,780.00 

113,400.00 

? 

? 

? 

? 
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*CUESTIONARIO O€ OPIWION 

EFECtOS! 

toner an un futuro si no so hrco n8da a1 rerpscto ?. 



CosIeLEs ACCIONES Y RESULTADOS ESPERADOS: 

4 
4 . -  Oud t ípo de acciones conrlderrrfr pertinentes y cudles no 3 & QUI! rerultrdos .. 

/ccs*. 

- .- - .”“”. ”’ 



PROBLEMA : 

*CUESTIONARIO DE OPINION 

b 

ORIGEN  DEL  PROBLEMA : 

2. - & Cudl  se  cree  que  sea el origen  del  problema 3,  &En qub  fecha o con qut? evento 

se  relaciona  el  inicio  de  las  dificultades 3. 

EFECTOS: 

3.- &Chiles  son  las dificultades  que se es tin  causando? 

tener  en  un  futuro  si  no  se  hace  nada  al  respecto 3. 

& Qub dificultades se esperaría 



POSIBLES ACCIONES Y RESULTADOS ESPERADOS: 

t 
4.- c QuC  tipo  de  acciones  considerarla  pertinentes y cudles  no 3 QuC resultados - 

concretos  esperarla  que se obtuvieran 7 .  

/ccs+. 

" ." .I .." -I-. ". 



CUESTIONARIO DE OPINION 

PROBLEMA : 

1 . -  & Cud1 se  cree que es  el o los problemas que se  enfrentan 3 .  

C0NSIDERANm~- ESTABtEClE PnR D p T T  

L O S   T R A M I T E S  A QUE SE E N F V  CQhl I.AS W ! D p  

DEN PARA  CUMPLIR  CONS  LAS O B L I G A C I O N E S " ,  
- 

ORIGEN  DEL  PROBLEMA: 

2. - & Cud1 se cree que sea el origen del problema ?.¿En qui fecha o con qui evento se 

relaciona el inicio de las dificultades 3. 

PRIMERO EL NO HABER  CONSULTADO CON  UN A C E S O R   F I S C A L   A N T E S  DE E S T A B L E =  

SEGUNDO  POR NO HACER UNA ORDEN DE  TRABAJO  PARA  LA  ORGANIZACION  DEL == 

FUNCIONAMIENTOo 

EFECTOS : 

3 . -  & Cuales son las dificultades  que se esten causando3,Lqui dificultades se esperarse 

tener en un futuro si no se hace nada al respecto?. 

, L A S   P R I N C I P A L E S   C A U S A S  SON EL NO PODER  ESTABLECER  RELACIONES  COMERCIALES 

CON EMPRESAS MAMORES. DEBIDO A L A   F A L T A   D E   L O S   R E Q U I S I T O S   F I S C A L E S   P R I N -  

C I P A L E S  QUE S E  HUBIEREN  OMITIDO. 

L A  MAYOR D I F I C U L T A D   S E R I A  QUE  LA  IMAGEN  DE L A   E M P R E S A   S E R I A   D E   P O C A  CON- 

F I A N Z A  Y DESFAVORABLE  PARA EL C R E C I M I E N T O ,  



POSIBLES  ACCIONES Y RESULTADOSS  ESPERADOS: 

# 

4.- L QuC tipo de acciones consideraría pertinentes y cueles no ? Out! resultados --- 
concretos esperarla que se obtuvieran 3 .  



*CUESTIONARIO DE OPINION 

1 . -  & 

PROBLEMA : 

Cui1 se cree  que es e1 e l o s  problcnas que  se  enfrentan ? 

ORIGEN DEL PROBLEMA t 

2.- Cud1  se  cree  que  sea el origen  del problema ?, &En quC fecha o con que evento 

se  relacione el inlclo de las dificultades ?. 

EFECTOS : 

3.- GCuAles son las dificultrdrs  que se cstin  causrndo? 4 Qu6  difícultrdes se esperarla 

tener  en  un  futuro s í  no se hace nada a l  respecto 3. 



POSIBLES  ACCIONES Y RESULTAOOS ESPERADOS: 

t 
4.- 4 Oud  tipo de rccíones considerrrfa pertinentes y culler no 3 & Ou4 resultados - 

concretos esperarla que te obtuvieran 4. 

# 
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