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RESUMEN

El objetivo de este estudio es desarrollar un sistema administrativo con disefio
especial para la empresa Transportes Murillo, S.A. de C.V. gue contenga
procedimientos directivos nuevos, con el fin de proporcionar una planificacion
eficiente, una estructura organizacional, un sentido directivo real y métodos de
control operativo, pues se busca modificar patrones de mal manejo a nivel
directivo que puedan dafiar la productividad de la empresa. Para el desarrollo de
la metodologia se aplican una serie de instrumentos para obtener informacion de
la situacion administrativa actual de la empresa mediante cuestionamientos al
personal involucrado en su manejo; tales instrumentos consisten en la aplicacion
de una matriz de analisis FODA, una matriz de analisis PODC, una entrevista
semidirigida con 30 preguntas abiertas, y una cuestionario de diferencial
semantico con 10 preguntas, cada una de ellas conteniendo 6 pares de adjetivos
polarizados. Al final se evallan los resultados para con ello obtener los datos
necesarios para poder dar una propuesta de mejoramiento o eliminacién de

problemas futuros en la estructura, toma de decisiones y control de recursos.
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INTRODUCCION

La empresa Transportes Murillo, S.A. de C.V. es una pequefia empresa familiar
fundada en 1999. Sus actividades consisten en el movimiento de cajas secas
nacional e internacionalmente, esto es en la region fronteriza entre los estados de

California y Baja California; en ocasiones incluye destinos mas distantes.

Las decisiones administrativas mayores son tomadas por el duefio, delegando las
menores a otros miembros de la familia o a empleados de confianza. Dicha toma
de decisiones la realiza de modo aleatorio y arbitrario, sin ninguna base cientifica,
pues no hay procedimientos de ningun tipo. Como muchas empresas de este tipo
en nuestro pais, el propietario es también la cabeza de la familia, ha construido la
empresa mediante su propio esfuerzo, se ha hecho de clientes y proveedores en
muchos lugares gracias a las relaciones sociales, y su esposa e hijos son

participantes activos de las tareas empresariales, pero sin roles definidos.

Una caracteristica resaltante es la ignorancia sobre temas tales como el
aprovechamiento de oportunidades del mercado, la gestibn administrativa, el
manejo adecuado del capital humano y las finanzas. Mediante un sistema
administrativo esto puede corregirse. Un sistema administrativo es la red de
procedimientos relacionados de acuerdo a un esquema integrado tendientes al
logro de los fines de una organizacion. Es el medio a través del cual las
decisiones de politica o estratégicas adoptadas por los niveles superiores de la
organizacién se concretan en una de mdltiples decisiones en los niveles medios
inferiores que, a través de la conformacion de rutinas de trabajoy procesos
de comunicacion, van  configurando la actividad administrativa total de la

organizacion.

Como refieren Perez y Gardey (2014), un sistema administrativo “es unared o
un esquema de procesos cuya finalidad es favorecer el cumplimiento de los

objetivos de una organizacion. Es la combinacion de la unidad administrativa, con



todos los elementos y los procesos que interactdan con la unidad, es decir el
entorno en el que opera y que la influye y es afectado por esta, y los insumos y
productos de la unidad, conectados entre si por el proceso de conversion y los
mecanismos de retroalimentacion”. Usando como base esta definicion se puede
concluir que un sistema administrativo funciona como el medio a través del cual
las decisiones de politica o estratégicas adoptadas por los niveles superiores de la
organizacién se concretan en una de multiples decisiones en los niveles medios

inferiores que van configurando la actividad administrativa total de la organizacion.

Teniendo esto en mente se realiz6 esta investigacion con el fin de aportar ayuda
con herramientas administrativas necesarias para el cambio interno en este tipo de
comportamientos empresariales, el interés radica en el estudio de sus problemas

organizacionales y la elaboracién de una propuesta de solucion.

La hipdtesis que guia este estudio es: El establecimiento de un sistema
administrativo en la empresa Transportes Murillo, S.A. de C.V. ofrece mejores
expectativas de mejoramiento y competitividad, y facilitara la toma de decisiones y

la mejor administracion de sus recursos.

Se llevd a cabo el andlisis de la problematica dentro de la empresa actual y real, la
cual se encuentra en esta ciudad aprovechando la oportunidad que su propietario
me brindo al abrir las puertas de la empresa para mi investigacion, la que
considero necesaria porque sera de gran utilidad para la empresa Transportes
Murillo, S.A. de C.V. mediante la reestructuracion del procedimiento directivo
existente, pues es importante el implementar un sistema administrativo diferente
con el fin de proporcionar una estructura organizacional que la ayude a crecer

para mejorar.

La empresa Transportes Murillo, S.A. de C.V. no posee una estructura
organizacional que le facilite el manejo de sus asuntos internos, lo que causa

desorden. Tanto la direccion como la toma de decisiones son efectuadas por el



propietario sin consultar a nadie mas. Debido a ello no existe control financiero o
algun instrumento econémico que ayude a la gestién de recursos, por lo tanto, la

empresa no es completamente productiva, arriesgandose a sufrir pérdidas.

De todo lo anterior se deriva la pregunta de esta investigacion: ¢Cudl sera el
sistema administrativo que esta empresa necesita para establecer una estructura
organizacional que la apoye? Para dar respuesta a tal cuestionamiento se

establecio el siguiente objetivo general:

Elaborar un sistema administrativo de acuerdo con las necesidades vy

caracteristicas de la empresa.

Del cual se desprenden los objetivos especificos siguientes:

1. Aplicar un diagnéstico a la empresa para determinar su situacion.
2. Desarrollar un procedimiento de toma de decisiones en la empresa para
ayudar en la planeacion.
Proponer una estructura organizacional que facilite el manejo de personal.
4. Establecer un sistema de control que apoye el aprovechamiento de los

recursos financieros y materiales.

Cabe sefnalar que no se vislumbran limitantes de la investigacion dado que se
cuenta con acceso total a la empresa y con el apoyo del propietario y los
directivos.



Capitulo 1
Marco Referencial

En la actualidad se aprecia el explosivo crecimiento de organizaciones modernas,
el cual ha creado retos que, a su vez, dan lugar al desarrollo de sistemas, mismos
que hacen frente a la complejidad y multiplicacion de las operaciones en forma
bastante efectiva. De manera que toda organizacion, para realizar sus actividades
en forma adecuada, necesita sistemas de trabajo orientados a lograr una

coordinacioén integral de todos sus elementos.

1.1 Definiciones relevantes de sistema administrativo y pequefia empresa

familiar

El lenguaje es la forma de expresion de la mente humana, y la escritura —a traves
de las palabras- es la expresion de ese lenguaje. En nuestro idioma tenemos
palabras que definen conceptos, los cuales necesitamos para entender toda una
idea. En esta seccion se describiran las definiciones relevantes a esta

investigacion.

1. Sistema: Es un conjunto ordenado de componentes o0 elementos
interrelacionados, interdependientes e interactuantes, que tienen por
finalidad el logro de objetivos determinados en un plan. (Gomez Ceja,
1997)

2. Sistema administrativo: es unared o0 un esquema de procesos cuya
finalidad es favorecer el cumplimiento de los objetivos de una organizacion.
Es la combinacion de la unidad administrativa, con todos los elementos y
los procesos que interactian con la unidad, es decir el entorno en el que
opera y que la influye y es afectado por esta, y los insumos y productos de
la unidad, conectados entre si por el proceso de conversién y los

mecanismos de retroalimentacion. (Pérez y Gardey, 2014)



3. Organizacion empresarial: un proceso mediante el cual, partiendo de la
especializacion y division del trabajo, agrupa y asigna funciones a unidades
especificas e interrelacionadas por lineas de mando, comunicacion y
jerarquia para contribuir al logro de objetivos comunes a un grupo de
personas (Franklin, 1998). En el ambito empresarial podemos definir la
organizacion como la combinacion de medios técnicos, humanos y
financieros que componen la empresa, y las actividades necesarias para
lograr sus objetivos planteados y distribuirlos en el tiempo. (Carvajal Martin
et.al., 2014)

4. Estructura organizacional: Es un conjunto de actividades ligadas a un
puesto determinado, ocupado por un individuo que cubre un perfil
especifico, para llevarlas a cabo con profesionalismo. Es la forma en
que estan ordenadas las unidades que componen una organizacion
conforme a criterios de jerarquia. Constituye la columna vertebral de la
empresa y es necesario que se establezca de acuerdo a sus
necesidades, tamafo, tipo y cualquier otra caracteristica especial que
esté fijada en la organizacion, y que en ningln momento sea contraria a

estos. (Carvajal Martin et.al., 2014)

Para alcanzar el objetivo antes planteado Nufio De Leo6n (2012) dice que “para
definir de manera integral el concepto de administracion de la pequefia empresa
es necesario definirlo en sus partes, homologarlas y correlacionarlas, para obtener

una definicion mas rica que la simple suma de sus partes.”

¢,Como podemos lograr esto? Continuando con Nufio De Ledn (2012) ella
establece tres definiciones importantes: La administracion: es la union integral de
los conceptos de ciencia social, técnica y arte, que se ocupa de llevar a cabo un
proceso dentro de un ciclo administrativo. Por lo tanto, la administracién tiene un
enfoque integral y universal de ver los negocios, porque en ella coinciden tanto los
conocimientos, principios y leyes del comportamiento y actividades

organizacionales, como del individuo como persona, asi como sus reglas, normas,



protocolos y procesos, fundamentada en la cultura y valores de la sociedad, con el
apoyo de la comunicacion para su trasmision, a través de las siguientes fases:
planeacién, organizacion, direccion y control, gestionando la mejora continua
dentro de la organizacion. El segundo elemento a definir es el de empresa,
tradicionalmente manejado como la unidad econdémico-social que tiene como
finalidad la obtencién de un beneficio o utilidad, tanto para el empresario y su
organizacién como para la sociedad en la que esta inmersa, donde se coordinan el
capital, recursos naturales, el trabajo y la direccion para satisfacer las necesidades
del mercado. El tercer elemento que define el autor es el tamafio pequefio de la
empresa, conocido como su dimension o magnitud; en México a partir del 30 junio
de 2009, el tamafio esta determinado en funcion de la cantidad total de personal
de la organizacion y el nivel de ventas anuales, para pequefias empresas,

guedando de la siguiente manera:

1. Las pequefias empresas de comercio disponen de 11 a 30 trabajadores,
con ventas anuales de cuatro a cien millones de pesos.
2. La pequefia empresa industrial o de servicios disponen de una némina

de 11 a 50 empleados, con ingresos de cuatro a cien millones de pesos.

Entonces, con las anteriores definiciones se puede elaborar una estructura para la

administracion de la pequefia empresa.

1.2 Tipos de sistemas administrativos

Dice Gémez Ceja (1997) que “la administracion de una organizacion consiste en la
capacidad de manejar sistemas en mayor o menor grado complejos. Actualmente
observamos como los sistemas y su estudio cobran importancia de acuerdo con el
desarrollo de las organizaciones. Podemos afirmar que los procedimientos,
métodos y formas para llevar a cabo las actividades empresariales son elementos

componentes del sistema”.
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Contina el autor diciendo que “para la practica administrativa, adecuada y
actualizada, seran los sistemas utilizados los que asi lo determinen. Estos serén,
por tanto, realistas, objetivos y flexibles, de modo que vayan acordes con el
momento histérico y la situacién en que sean implantados. Es necesario también
gue sean claros y que den la posibilidad a cambios estructurales, pero no de

esencia’.

Esto es importante, debido a que debe hacerse la observacion minuciosa de las
funciones de la empresa de manera que se puedan disefiar los departamentos (es
decir, estructurar la empresa). Siguiendo la linea de Gomez Ceja, refiere que “en
cualquier institucion es facil identificar los grandes grupos de actividades: las
denominadas actividades fin y las llamadas actividades medio. Las primeras
tienen relacion directa con los objetivos que debe cumplir la institucion. Para que
las actividades fin se puedan realizar, es indispensable el funcionamiento de las
actividades medio, las cuales tienen por objetivo coadyuvar, facilitar y apoyar la
realizacion de las actividades fin”. Por lo que el mismo autor confiere que “en un
sentido convencional, dentro de un enfoque de sistemas, las actividades medio se
clasificarian como sistemas administrativos y sistemas auxiliares. Asi, los sistemas
administrativos serian los siguientes: sistema de planeacion, sistema financiero,
sistema de recursos humanos o personal, sistema de recursos materiales, sistema
de organizacién, procedimientos y métodos, y sistema tecnolégico. Todos los
sistemas administrativos pueden desagregarse en subsistemas, administrarse
mediante los diferentes componentes de la administracion y considerarse como un

conjunto de funciones, procesos y sistemas”.

Como se puede ver respecto a lo que dice Gomez Ceja, esta es una forma de
definir los tipos de sistemas que una empresa necesita. Se sabe que no todas las
empresas llevan esta lista de sistemas, pero para el caso de esta investigacion
son muy aplicables debido a la inexistencia de sistemas administrativos en la

misma.
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Para Leach (1999), “un método util para analizar la relacién entre la familia y la
empresa consiste en considerar ambos conceptos como dos sistemas. En este
caso el propdsito inicial no es determinar las caracteristicas de los individuos
dentro de los dos sistemas, sino mas bien los aspectos que suelen definir las

relaciones entre los individuos en cada sistema”.

Esto resalta la importancia de definir lo que es un sistema familiar y sus
relaciones, continlia Leach: “el sistema familiar es basicamente emocional con sus
miembros vinculados por profundos lazos afectivos que pueden ser positivos y
negativos. Dichos lazos, y en buena medida las conductas en las relaciones
familiares estan influenciadas por el subconsciente. El sistema familiar también
suele ser introvertido, se cultivan los altos valores sobre la lealtad, la proteccion y
la educacion de sus miembros. Ademas, existe una estructura conservadora que

actla para minimizar el cambio y mantener intacto el equilibrio de la familia”.

Este mismo autor considera que “el sistema empresarial, por otro lado, se basa en
el cumplimiento de las tareas. Esta construido en torno a las relaciones
contractuales donde el personal accede a trabajar a cambio de una remuneracién
convenida y, en la mayoria de los casos, la conducta esta conscientemente
determinada. Ademas, esta orientado hacia el mundo exterior (extravertido) toda
vez que produce bienes y servicios para el mercado, mientras enfatiza el
rendimiento y los resultados. Por ultimo, a fin de asegurar su supervivencia, el

sistema empresarial promueve el cambio en lugar de minimizarlo”.

Sin lugar a dudas, esto es cierto. La orientacion de ambos sistemas esta dirigida a
metas diametralmente opuestas. Sin embargo, comenta Leach que “en las
empresas colectivas estos dos sistemas basicamente incompatibles actian en
forma independiente, pero en las firmas familiares no solo se superponen, sino
gue son realmente interdependientes. Sus objetivos y prioridades diferentes

producen las tensiones caracteristicas que existen en las firmas familiares, y alli

12



donde se superponen crean serios inconvenientes para el fundador y para los

deméas miembros de la familia”.

1.3 Importancia e impacto econdémico del sistema administrativo en la

pequeiia empresa familiar

Las pequeiias empresas familiares forman una parte importante de la economia

de un pais, pues tienen una alta predominancia en el mercado de comercio.

Segun Flores Jiménez et.al. (2009), “de acuerdo con el Censo Econémico de 2004
el nimero de establecimientos empresariales en México arroja un nimero de 4.3
millones, los cuales generan 23 millones de empleos. De éstos las MIPYMES
representaron el 70% del empleo y el 50 % del PIB, destacando la necesidad de

una mayor atencion a este sector de micros y medianos empresarios”.

Por otro lado, Sanchez Ugarte (1993) refiere que “las industrias micro, pequefias y
medianas representan 98% de los establecimientos de transformacién, absorben
mas de la mitad de la mano de obra y aportan 43% del producto que genera la
actividad manufacturera, proporcion equivalente a 11% del PIB. Estas industrias
operan en todas las ramas manufactureras, pero en mas de 60% de los casos se
trata de alimentos, articulos metalicos, prendas de vestir, editorial e imprenta y

minerales no metalicos”.

Dice el mismo autor que “estas unidades destacan por su flexibilidad operativa,
gue les permite adaptarse con rapidez a las condiciones del mercado y les
proporciona una ventaja comparativa ante la perspectiva de fortalecer la presencia
de la industria nacional en los mercados regionales ampliados y con fuerte

competencia externa”.
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Esto nos demuestra la importancia de las micro, pequefias y medianas empresas
en el entorno econdmico general. Ahora, muchas de ellas fueron iniciadas dentro

del nacleo familiar principal (padres e hijos).

Refiere la firma KPMG en México, (2013) que “las empresas familiares son el
principal motor de la economia. Sin embargo, para prosperar, enfrentan grandes
retos y una alta mortalidad. La mayoria nace con el fin de generar trabajos y
patrimonio, pero necesitan fortalecerse para sobrevivir. De hecho, sélo una
pequefia proporcion consigue llegar a la segunda generacion y pasar a la
siguiente. Aun asi, los riesgos pueden reducirse con planeacién estratégica y

estructuras de Gobierno Corporativo que apuntalen mejores decisiones”.

Esto es muy real, continda la misma firma “en México, mas de 90% de las firmas
que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) tienen una clara
representacion familiar en el capital y en el control. Por eso es importante hablar
de las empresas familiares, de su contribucion al desarrollo del pais, asi como de

los esfuerzos para apoyarlas y fortalecer su sostenibilidad”.

Este hecho es cierto, pues como se ha visto en parrafos anteriores, las micro,
pequefias y medianas empresas representan grandes porcentajes de la economia.
Siguiendo a KPMG en México: “las empresas familiares nacen casi siempre de
una propuesta que sus fundadores alientan con el deseo de construir un
patrimonio y asegurar el futuro de sus hijos. En ocasiones son la via para salir del
desempleo o para aprovechar algun activo o conocimiento disponible, como una
maquina de imprenta, un taller de carpinteria o una técnica artesanal heredada.
No todos los restaurantes se abren con la idea de convertirse en franquicias
exitosas, ni todas las fabricas esperan ser proveedoras de la industria
aeroespacial. Pero pueden lograrlo con preparacion y tenacidad si son capaces de
sobrevivir a los primeros errores y sortear los obstaculos que causan mas
fracasos. El hecho es que, cuando nacen de manera poco planeada, la mortalidad

es altisima. Muchas veces les falta capital o conocimientos y después de los
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primeros tropiezos los duefios se sienten abrumados, por lo que abandonan la
idea. En ocasiones, las frenan cuestiones relativas a la administracion: una
organizacion poco clara para tomar decisiones sobre las compras, los empleados
y el dinero, falta de una buena gestion de costos y politicas y lineamientos sobre lo

que duefios y familiares pueden hacer o deben evitar”.

Por otra parte, Solleiro y Castafion, (1998) refieren que “en algunos casos, las
PYMES han sido mas resistentes a las crisis economicas que las grandes
corporaciones. Ello se debe a que su capacidad de regeneracién y su flexibilidad
son mayores, si bien en lo individual son mas vulnerables a causa de su tamafio.
Asimismo, en épocas recientes se ha comprobado que tienen una gran capacidad
para integrarse a los procesos productivos de las grandes empresas por medio de
la subcontratacion. Ademas de estas ventajas, la empresa pequefia innova con

mayor rapidez gracias a que sus proyectos maduran en lapsos mas breves”.

1.4 Sistemas administrativos para la pequefia empresa familiar

De acuerdo con Carvajal Martin et.al. (2014) “los tipos de organizacion muestran
la forma interna de organizarse y la gestion que llevan a cabo, pero de cualquier
forma la organizacion debera buscar el modelo que mejor se adapte y ayude a

conseguir los objetivos que han de alcanzarse”.

Este es un concepto muy cierto, pues cada empresa debe definir sus metas
productivas y con base en ello elaborar un modelo organizacional apto a sus
necesidades. Los mismos autores ofrecen los siguientes cuatro tipos de modelos

organizacionales que se pueden aplicar a cualquier empresa en general:

1. La organizacion jerarquica. Este modelo se basa en los principios de
unidad de objetivo, jerarquia y delegacibn de autoridad vy
responsabilidad ya estudiados, basados en la unidad de mando, por el

que cada persona debe responder a su inmediato superior del equipo de
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personal del que es responsable, y este a su vez de su inmediato
superior, del objetivo general programado. Los poderes se concentran
en el mando superior y se van delegando. Conforme se desciende de
nivel jerarquico, estos se limitan. Este tipo de organizacion es tipica de
las pymes (pequefias y medianas empresas), donde la linea de
autoridad esta claramente definida y la autoridad se concentra en una
sola persona.

La organizacion funcional. Este tipo de organizacion esta basado en los
principios de especializacion y departamentalizacion. Surge con el fin de
eliminar los limites de la organizacion jerarquica y la falta de adaptacion
de esta a las demandas de especializacion. Este tipo de organizacion es
bastante utilizada en empresas de tamafio medio-grande, o grandes,
desde el momento en que es necesario que existan expertos bien
coordinados en cada una de las areas.

La organizacion mixta. En este modelo organizativo se combina la
organizacién jerarquica y la organizacion funcional, con lo que se
intentan aprovechar los puntos positivos de ambos tipos.

La organizacion por divisiones. Este modelo ha surgido por las
necesidades planteadas en la direccion moderna de la empresa, ante un

crecimiento diversificado de las organizaciones.

Conjuntamente, Nogales Lozano et.al. (2007) refieren que “el desarrollo de las

actividades econdmicas familiares puede ser causa de que las mismas se realicen

mediante varias unidades juridicamente distintas, normalmente varias sociedades,

aunque también pueden darse combinaciones de negocios societarios con otros

en forma de empresa individual, comunidades de bienes u otras formas. Surge

inmediatamente la cuestion de cual es la estructura, la ‘topologia’ del grupo

empresarial”.

Para definir esto, los mismos autores proponen que “basicamente las formas de

estructurar un grupo familiar, aparte de la forma puramente caoltica nada
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infrecuente, son la llamada estructura en peine y la estructura tipo holding. En la
denominada estructura en peine las acciones o participaciones en las diferentes
sociedades del grupo son detentadas directamente por los miembros de la familia,
normalmente el fundador, su conyuge y ocasionalmente todos o algunos de los
hijos, en proporciones no necesariamente iguales. Los inmuebles suelen ser
propiedad directa del fundador y del conyuge, y no es infrecuente que sean
propiedad de cada sociedad operativa. En algunas ocasiones existe una sociedad
de tenencia de inmuebles, cuyas participaciones también son propiedad directa de
la familia. En la estructura holding las personas fisicas, sean o no miembros de la
familia, no son propietarios directos de las distintas sociedades del grupo, o a lo

sumo lo son de forma muy minoritaria”.

1.5 Factores que pueden afectar la implementacion del sistema

administrativo

Luna y Tirado, (1997) concluyen que “en general las PYMES ignoran las técnicas
modernas de organizacion, gestion y contabilidad. Muchos negocios desconocen
las leyes y reglamentos que norman su actividad y operan informalmente, con lo
que evaden al fisco. Los propietarios de las PYMES son todélogos y hombres
orquesta, que lo mismo realizan un trdmite que compran un insumo, visitan un

cliente o reparan una maquina”.

Esto es definitivamente verdadero, en la practica muchas empresas PYMES
familiares funcionan asi. Por otro lado, Solleiro y Castafion (1998) refieren que “no
estdn exentas de severos inconvenientes, por ejemplo: dificultad para formar,
consolidar y conservar cuadros directivos; limitaciones para generar y adaptar
tecnologias avanzadas de alta complejidad; insuficientes recursos financieros, y

dificultades para obtener informacion tecnologica y de mercado”.

Por su parte, Rendén Cobian (2011) dice que “la familia mexicana conserva aun

aspectos relevantes de una tradicion afieja, esto ha jugado seguramente un papel

17



importante en los procesos de transformacion empresarial (Adler y Pérez: 1993),
tanto a nivel de la pequefia como mediana y gran empresa. Podemos, por lo tanto,
vislumbrar una posible tension entre el resguardo de los valores tradicionales y la
necesidad de incorporarse mas plenamente a la modernidad. Esto tiene muy
probablemente implicaciones significativas en diversos procesos administrativos,
tales como la toma de decisiones, el disefio de las estructuras, la importancia de la

afectividad y la solidaridad en el comportamiento organizacional”.

Visto de esta manera, esta es una postura riesgosa para la empresa familiar,
continua la misma autora: “La empresa y la familia llegan a intersectarse tanto que
resulta dificil determinar la frontera entre ambas. La intensidad de dicha
interseccion dependera de factores tales como el tamafio de la empresa, el tipo de
familia —sea nuclear o extendida-, el nivel socio-econémico o el grado de

modernizacién tanto de la empresa como de la familia”.

Esto presenta un panorama sombrio, si bien real, sigue Rendén Cobian: “las
pequefias empresas familiares presentan una problemética particular,
caracterizada por una division de trabajo poco formalizada que propicia la
polivalencia de los trabajadores, un bajo nivel tecnoldgico y restringido acceso a
los mercados financieros que incide en los bajos niveles de competitividad frente a
organizaciones de mayor tamafo, un reducido nivel de escolaridad y baja
calificacion técnica que induce que los procesos de trabajo sean de bajo contenido
tecnoldgico, entre otros. A estas caracteristicas, que de por si conllevan a una
posicion fragil, habria que agregar aquellas propias de su naturaleza familiar, en
especial las asociadas a su intensa afectividad. La afectividad ha sido
generalmente considerada como un obstaculo al buen desempefio de las

organizaciones ya que ésta suele trastocar la naturaleza de las decisiones”.

Por su parte, Rueda Dominguez (2003) comenta que “dos de los grandes
problemas a los que se enfrentan las empresas familiares son la dificultad para

crecer y la falta de continuidad, al igual que cualquier otra empresa. Las
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desventajas que las empresas familiares presentan son: profundizacion de
conflictos, tolerancia hacia el personal incompetente, dificultad para conseguir el
personal adecuado, dificultad para conseguir economias de escala, y dificultad
para flexibilizar la produccion. Aunque las empresas familiares son las que mas
tienen estos problemas debido a que, en algunas ocasiones, las circunstancias

son distintas a otro tipo de empresa”.

Sin embargo, no todo es negativo, dice Rodriguez Diaz (1997) que “cada miembro
de una familia empresaria tiene sus propias necesidades, metas personales,
valores y vision del futuro. Para que la empresa tenga éxito tiene que ser dirigida
‘como una empresa”, sin embargo, en un negocio familiar los planes personales y
familiares tienen que ser integrados con los planes empresariales mediante el
dialogo familiar. En este tipo de sesiones pueden surgir asuntos de mucho fondo;
por esto, la familia debe programar bastante tiempo para esta sesién. Si la familia
encuentra dificil tratar estos temas es conveniente que solicite la ayuda de alguna

persona que sepa facilitar un proceso de dialogo familiar”.

1.6 Sistema de control que apoyara el aprovechamiento de los recursos

financieros y materiales

La finalidad de la funcién financiera, segun Munch Galindo (2006) es “obtener
recursos monetarios y utilizarlos adecuadamente, ya que a través de ella se
maneja el dinero de la compafiia, ademas de que se realizan las otras funciones
de la organizacién, tales como: inversiones, distribucién, pago de obligaciones,
disponibilidad de los recursos necesarios para casos de emergencia y todas

aguellas funciones tendientes a obtener los maximos rendimientos”.

Como mencionan Gittman y Zutter (2012), “la administracion financiera se refiere a
las tareas del gerente financiero de la empresa, quienes administran los asuntos
financieros de todo tipo de organizaciones: privadas y publicas, grandes y

pequefias, lucrativas o sin fines de lucro. Realizan tareas financieras tan diversas
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como el desarrollo de un plan financiero o presupuesto, el otorgamiento de crédito
a clientes, la evaluacién de gastos mayores propuestos, y la recaudacion de

dinero para financiar las operaciones de la compafia”.

Volviendo con Minch Galindo (2006), dice que “la evaluacion del flujo de dinero
dentro de la compafiia, asi como el manejo que se destina para el mismo, son
algunas pautas que permiten evaluar el grado de excelencia de la organizacion.
Un derroche de dinero mostrara una preocupacion nula en el manejo correcto de
los fondos. La asignacion del presupuesto para proyectos de inversion, expansion
y crecimiento refleja una organizacion que avanza para lograr una mayor
competitividad”. Dice la misma autora que se usan ciertos indicadores para
evaluar el manejo de los fondos, dichos indicadores son: relacién entre activo
corriente y pasivo corriente, periodo de cobros, flujo de dinero, planeacion fiscal, y
presupuesto.

Continuando con Minch Galindo: “las herramientas de planeacion financiera se
refieren a 4 factores: inversion, financiamiento, decisiones de dividendos y
descripcion de la situacion financiera”. Existen varias herramientas financieras que
pueden ayudar a controlar los recursos monetarios y materiales de la empresa; en
la herramienta de Estados Financieros, refiere la autora, “se plasma la situacion
financiera de la empresa, sirven para analizar los resultados financieros y detectar
como funciona la empresa y sus areas. Los estados financieros son: Balance
General, Estado de Resultados, Razones Financieras, Estado de Origen y
Aplicacion de Recursos, Estados Financieros proyectados, Estados Financieros
comparativos y Presupuestos”. De este listado se seleccionaron dos, los cuales se

describen a continuacion:

1. Estado de Resultados: Es un reporte que muestra los resultados de las
operaciones realizadas durante un periodo determinado de tiempo. Se
elabora con el propdsito de visualizar los niveles de ventas, costos, gastos y

utilidades obtenidos de la operacion neta de la actividad preponderante
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durante un periodo de tiempo determinado. Tal como se puede observar en

el cuadro siguiente:

TRANSPORTES MURILLO, S.A. DE C.V.
Estado de Resultados del 1° al 31 de enero de 2015

Periodo o fecha:

Ventas (Servicios) 2750
Menos | Descuentos por impuntualidad 750
Igual Ventas netas 2000
Menos | Costo de venta 1230
Igual Utilidad bruta 770
Menos | Gastos operativos 600
Igual Utilidad neta 170

. Balance General: Es el estado que muestra la situacidon financiera de la
empresa. Frecuentemente 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

organizaciéon. Por ejemplo, lo vemos en el siguiente cuadro:

TRANSPORTES MURILLO, S.A. DE C.V.
Balance General al 31 de diciembre de 2015

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
Capital social 3000
Propiedad, planta y equipo 5100 Aportacion de capital 1000
Suma de activo fijo 5100 Utilidad del ejercicio 170
Suma de capital 4170
Suma de activo 6470 Suma de pasivo y capital 6470

Es un reporte por medio del cual se presenta la informacion financiera a
propietarios, administradores y/o posibles socios o instituciones financieras.
(Munch Galindo, 2006)
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Ahora, hablando del control de materiales, la firma Accidon Consultores (2016)
afirma que “uno de los principales objetivos del control de inventarios, es
determinar el tamafio del inventario que permita reducir los costos relacionados
con este concepto al minimo, los cuales son: costo de compra de los articulos que
forman el inventario, costo de ordenar el pedido, y costo de conservacion y

mantenimiento del inventario.

Continuan los autores, que “estos son costos que pueden ser cuantificables y
medido facilmente y que son denominados costos tangibles, sin embargo también
existen otro tipo de costos que son de gran importancia y que deben ser tomados
en cuenta: costo de faltante (se refiere al deterioro que sufre la imagen de la
companfia al no poder satisfacer la demanda de un cliente por no contar con el
inventario necesario, asi como el costo que se produce al tener que detener la
produccion por falta de insumos), y costo financiero o de oportunidad (este costo
adquiere mayor relevancia en escenarios en que la competencia es tan fuerte que
no se puede desaprovechar la mas minima cantidad de recursos. Los recursos
deben estar localizados donde mayor rendimiento den siendo que los inventarios

pueden ser considerados como una inversion ‘ociosa’.

Refieren ademas en Accion Consultores que “otra meta importante del control de
inventarios es el acortar y estabilizar los tiempos muertos, los cuales son periodos
que transcurren entre la realizacion de una orden de compra y la recepcion de los
materiales provenientes del proveedor. Los administradores deben tomar dos
decisiones que le permitan a la compafila mantener suficiente inventario para
suplir la demanda de productos y al mismo tiempo incurrir en el costo mas bajo de
inventario posible. Para ello el administrador debe encontrar respuesta a dos

preguntas: ¢ Qué cantidades ordenar? ¢ Cuando ordenar?”.

Ahora bien, de igual manera se puede utilizar el método ABC (Activity Based
Costs, ‘Costeo Basado en Actividades’ por sus siglas en inglés), el cual sirve para

asignar costos a productos, servicios, proyectos, tareas, o adquisiciones basados
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en las actividades que van en ellos, y los recursos consumidos por estas

actividades.

Dice Salinas Ruiz (2016) que “el Costeo Basado en Actividades es un método de
costeo de productos de doble fase que asigna costos primero a las actividades y
después a los productos basandose en el uso de las actividades por cada
producto. Una actividad es cualquier tarea discreta que una organizacion
emprende para hacer o entregar un producto o servicio. El Costeo Basado en
Actividades estd basado en el concepto de que los productos consumen
actividades y las actividades consumen recursos. El Costeo Basado en
Actividades involucra los siguientes cuatro pasos: a) ldentificacion de las
actividades (como el procesamiento de ordenes) que consumen recursos Yy
asignarles sus costos, b) Identificacion de los conductores de costo asociados con
cada actividad, c) Calculo de una tarifa de costo por unidad o transaccion de
conduccion de costo y d) Asignacion de costos a los productos multiplicando la
tarifa de conduccion de costo por el volumen de unidades consumidas
conductoras de costo por el producto”. Afade el autor que “una actividad es
cualquier tarea discreta que una organizacion emprende para hacer o entregar un

producto o servicio”.
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Capitulo 2
Metodologia

Para alcanzar el objetivo propuesto para realizar este trabajo se disefid un

procedimiento de recopilacion de informacion, dividido basicamente en dos tipos

de fuentes: bibliogréficas y de campo, y un procedimiento de implementacion.

2.1 Fuentes bibliograficas

El procedimiento bibliogréfico contiene los siguientes puntos:

1. Definicion de los temas de investigacion para el esquema de fundamentos,

principalmente:

a.

f.

Administracion.

b. Diagndstico situacional.

c. Andlisis, disefio y comportamiento organizacional.
d.
e

La pequefia empresa.
La entrevista.

El diferencial semantico.

2. Visitar bibliotecas (escolares y externas).

3. Consultar libros y articulos en linea.

2.2 Fuentes de campo

Por otra parte, el procedimiento de campo contiene los puntos siguientes:

1) Aplicacion de matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,

Amenazas).

2) Aplicacion de matriz PODC (Planeacion, Organizacion, Direccion, Control).

3) Entrevista al gerente general.

a) Aplicacion de cuestionario con preguntas abiertas semidirigido.

b) Aplicacion de cuestionario con diferencial semantico.

4) Entrevista a los gerentes financiero y operativo.

a) Aplicacion de cuestionario con preguntas abiertas semidirigido.
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b) Aplicacion de cuestionario con diferencial seméntico.

Las dos herramientas de diagnostico situacional obtendran informacién acerca de
los estados competitivo y administrativo de la empresa, ya que ambos estados

estan ligados entre si.

Para el primer punto de diagndstico se aplica una matriz FODA, que recopila las
caracteristicas internas y externas (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) de la empresa, y con el fin de alcanzar el segundo punto de
diagnéstico, se desarrolld un instrumento por parte del autor llamado “Matriz
PODC?”, la que consiste en la observacion de la aplicacion de los principios de los
procesos administrativos en la empresa y permite observar el nivel administrativo
de la organizacion empresarial; esta Ultima herramienta sera comparada al final (y
se la nombrara de esta manera) contra lo obtenido mediante las entrevistas y
encuestas para confirmar lo observado en primera instancia (la cual se nombrara

“previa”).

Matriz PODC previa.

Este es el formato de la matriz PODC usado en esta investigacion:

PROCESO ADMINISTRATIVO: PLANEACION PROCESO ADMINISTRATIVO: ORGANIZACION
Principios: Principios:
O Factibilidad O Objetivo
O Obijetividad O Especializacién
O Cuantificacion O Jerarquia
O Flexibilidad O Paridad de autoridad y responsabilidad
O Unidad O Unidad de mando
O Cambio de estrategias O Difusién
O Amplitud (Tramo de control)
O Coordinacion
O Continuidad
PROCESO ADMINISTRATIVO: DIRECCION PROCESO ADMINISTRATIVO: CONTROL
Principios: Principios:
O Coordinacion de intereses (Armonia del O Equilibrio
objetivo) O Objetivos
O Impersonalidad de mando O Oportunidad
O Supervision directa O Desviaciones
O Via jerarquica O Costeabilidad
O Resolucion del conflicto O Excepcion
O Aprovechamiento del conflicto [0 Funcién controlada
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Como se mencion6 anteriormente, la matriz PODC fue desarrollada con el fin de

proporcionar informacion de la empresa analizada respecto a la aplicacion de los

principios de los 4 procesos administrativos basicos para de esta manera observar

su comportamiento. A continuacion se definen los principios de cada proceso, a fin

de mostrar cuales fueron los puntos tomados en cuenta en la investigacion:

Principios de Planeacion.

1.
2.

Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable.

Objetividad y Cuantificacion. Cuando se planea es necesario basarse en
datos reales, razonamientos precisos y exactos, y nunca en opiniones
subjetivas, especulaciones, o célculos arbitrarios.

Flexibilidad. Es conveniente establecer margenes de holgura que permitan
afrontar situaciones no previstas, y que proporcionen nuevos cursos de
accion gue se ajusten facilmente a las condiciones.

Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse en un
plan general, y dirigirse al logro de los propésitos y objetivos generales.
Cambio de Estrategias. Cuando un plan se extiende en relacion al tiempo,

serd necesario rehacerlo completamente.

Principios de Organizacion.

1.

Objetivo. Todas y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de la
empresa.

Especializacion. El trabajo de una persona debe limitarse a la ejecucion de

una sola actividad.
Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la

comunicacion necesaria para lograr los planes.

Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir
dicha responsabilidad.

Unidad de mando. Debe asignarse un solo jefe, y que los subordinados no

deberan reportar a mas de un superior.

26



Difusién. Las obligaciones deben publicarse y ponerse por escrito a
disposicion de todos.

Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al ndmero de

subordinados que deben reportar a un ejecutivo.

Coordinacion. Las unidades de una organizacion siempre deberan
mantenerse en equilibrio.

Continuidad. La estructura organizacional requiere mantenerse, mejorarse y

ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

Principios de Direccion.

1.

Armonia del objetivo o coordinacion de intereses. La direccion sera eficiente
en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de la empresa.
Impersonalidad de mando. Tanto los subordinados como los jefes deben
estar conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge
como un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad personal
o arbitrio.

Supervision directa. Se refiere al apoyo y comunicaciébn que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

Via jerarquica. Postula la importancia de respetar los canales de
comunicacion establecidos por la organizaciéon formal.

De la resolucién del conflicto. Indica la necesidad de resolver los problemas
gue surjan durante la gestion administrativa, a partir del momento en que
aparezcan.

Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u obstaculo que
se antepone al logro de las metas de la organizacion, pero que ofrece la
posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas

alternativas.

Principios de Control.

1.

Equilibrio. A cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarse el

grado de control correspondiente.
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2. Objetivos. Es imprescindible establecer medidas especificas de actuacion, o
estandares, que sirvan de patrén para la evaluacion de lo establecido,
mismas que se determinan con base en los objetivos.

3. Oportunidad. EIl control, para que sea eficaz, debe aplicarse antes de que se
efectle el error, de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas,
con anticipacion.

4. Desviaciones. Todas las variaciones o0 desviaciones que se presenten en
relacion con los planes deben ser analizadas detalladamente, de tal manera
gue sea posible conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las
medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

5. Costeabilidad. Un control sélo debera implantarse si su costo se justifica ante
los resultados que se esperan de él.

6. Excepcion. El control debe aplicarse a las actividades excepcionales o
representativas, a fin de reducir costos y tiempo

7. Funcion controlada. La persona, o la funcién, que realiza el control no debe

estar involucrada con la actividad a controlar.

Mediante entrevistas al personal directivo y observaciones personales, se
determina si la empresa cumple con los principios, marcando la casilla
correspondiente. El resultado de esta matriz define la orientacion que la empresa
tiene respecto a su funcionalidad y progreso.

A continuacion se realizan las entrevistas con cuestionario semidirigido (Anexol) y

la aplicacion del cuestionario con diferencial semantico (Anexo 2).

El cuestionario debe ser un paso mas en la concrecion de los indicadores, los
cuales han de estar basados en los objetivos de la investigacion. Se puede afirmar
de forma genérica que las preguntas de un cuestionario son la expresion en forma
interrogativa de las variables empiricas o indicadores respecto de los cuales

interesa obtener informacion.
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El elemento basico del cuestionario son las preguntas o items. Por ello, la calidad
de un cuestionario recae basicamente en la clase de preguntas formuladas y en su
adecuada formulaciéon. En esencia, hay cuatro tipos de preguntas en un

cuestionario:

1. Cerradas dicotomicas: dan so6lo opcién a dos respuestas: si o noy, en su

caso, no sé/no contesta.

2. Cerradas politbmicas o categorizadas: presentan como respuestas una
serie de alternativas entre las que el encuestado debe elegir una

alternativa o, en su caso, varias.

3. Numéricas: donde se solicita que la respuesta se exprese en forma de

ndmero.

4. Abiertas: s6lo contienen la pregunta, dejando completa libertad al sujeto

en la respuesta.
Segun su funcién en el cuestionario se puede hablar de preguntas:

1. Sustantivas, son las cuestiones basicas y las referentes a las cuestiones

investigadas;

2. Filtro, las que se realizan previamente a otra pregunta a fin de eliminar a

los que no les afecte ésta;

3. De Control, cuya finalidad es asegurarse el interés y buena fe del

encuestado y la veracidad y fiabilidad de sus respuestas.

4. De Consistencia, para comprobar la consistencia de las respuestas del
encuestado. Suelen ser preguntas similares pero redactadas de forma
diferente, y presentadas de forma espaciada para comprobar la

congruencia de las respuestas.

5. De Introduccién o Rompehielos, para iniciar el cuestionario e interesar al

encuestado con él, o para pasar de un tema a otro;
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6. Muelle, Colch6n o Amortiguadores, son preguntas que abordan temas
dificiles o escabrosas, preguntadas de tal forma que se reduzca su

rudeza; y

7. Baterias de Preguntas, conjunto de preguntas sobre la misma cuestion,
gue se complementan unas a otras, enfocando diversos aspectos de

ella.

También tenemos preguntas directas, que cuestionan directamente lo que se
quieren averiguar, e indirectas. La utilizacién de preguntas indirectas es muy (util
para determinados objetivos, pero se corre un gran riesgo de perder validez
(Murillo Torrecilla, 2006).

Para los fines de esta investigacion, el cuestionario contuvo una combinacion de
preguntas dicotomicas, abiertas, sustantivas y directas, tal como se puede

observar en el Anexo 1.

La entrevista con cuestionario semidirigida tiene la intencion de obtener los puntos
de vista de los entrevistados acerca de los aspectos precisos de la administraciéon
de la empresa mediante una serie de 30 preguntas abiertas, sin secciones, el

entrevistado tiene la libertad de abundar en su respuesta.

El diferencial semantico es un instrumento de evaluacion psicologica creado por
Charles Osgood, George Suci y Percy Tannenbaum en 1957. Se plantea que un
concepto adquiere significado cuando un signo (palabra) puede provocar la
respuesta que esta asociada al objeto que representa; es decir, se reacciona ante
el objeto simbolizado. La estructura del significado, concluyendo que éste tiene
tres dimensiones: evaluacion, potencia y actividad. El diferencial semantico es un
procedimiento destinado a medir la significacion que tienen ciertos objetos,
hechos, situaciones o personas para los encuestados. La técnica se desarrolla
proponiendo una lista de adjetivos al sujeto, que €l ha de relacionar con los

conceptos propuestos. Los adjetivos se presentan en forma bipolar, mediando
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entre ambos extremos una serie de valores intermedios. Para establecer el
“diferencial semantico” de un objeto, situacién, hecho o persona, se proponen
pares de adjetivos contrapuestos, y se pide al encuestado que sitla la cercania a
cada extremo del par en una escala de 7 grados. Para el caso de la investigacion
la construccion del diferencial seméantico comienza con la eleccion del o los
conceptos 0 cuestiones relacionados con el campo educativo que se quiere
analizar. En este caso, la eleccion viene determinada por los objetivos planteados
ya sea a nivel de programas de estudio o el planeamiento del problema a
investigar. El siguiente paso consiste en buscar los pares de adjetivos polares que
se van a utilizar, los cuales han de ser claramente enfrentados. Por ultimo se
escoge la escala utilizada; lo habitual es 5 0 7 grados. Los pares de adjetivos
deben estar situados con distintas polaridades, se trata de evitar que el
entrevistado piense que uno de los lados es el “bueno” y tienda a él. Aplicando
esta técnica se obtiene una serie de puntuaciones o posiciones espaciales para
cada alumno, o sea, el significado de ese concepto para cada uno. A partir de esta
informacion se puede localizar grupos de entrevistados con perfiles analogos, y
relacionarlos en base a determinadas caracteristicas sociales o personales con
las respuestas a otras cuestiones. Se trata de una prueba semi-objetiva, pero no
es un test, ya que se amolda a lo que el investigador quiera evaluar, por lo que no

hay conceptos ni escalas tipificadas. (Herrera Barroso, 2011)

Para esta investigacion, la lista de adjetivos elegidos y relacionados con el
planteamiento del problema fue la siguiente:

- Bueno

- Chico

- Claro

- Coherente

- Complejo

- Complicado

- Confuso

- Conocido
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Contradictorio
Débil
Definido
Desanimante
Desconocido
Desordenado
Dificil

Difuso
Disciplinado
Engorroso
Enorme
Entendible
Estancado
Estimulante
Exitoso

Facil
Flexible
Fluido
Fracasante
Fuerte
Funcional
Grande
Innecesario
Inutil

Malo
Minimo
Necesario
Relajado
Ridiculo
Rigido

Sencillo



- Serio
- Sélido
- Uil

- Vacilante

El cuestionario de diferencial semantico consta de una serie de 10 enunciados con
6 pares de adjetivos polarizados (se muestra en Anexo 2). Los enunciados estan
relacionados con la situacion administrativa actual de la empresa, y en conjunto
con los adjetivos contrapuestos, contienen tres dimensiones: evaluacion, potencia
y actividad; este cuestionario arrojara datos sobre los conceptos importantes para

el personal directivo respecto al manejo de su empresa.

Una vez realizadas ambas actividades, se procede a la interpretacion de los
resultados, donde se analizaran las respuestas de entrevistas y cuestionarios y, en
el caso de la matriz PODC, se la compara contra la previa para comparar y

confirmar resultados.

2.3 Procedimiento de implementacion
El siguiente paso es el procedimiento de implementacion, que consiste de los

puntos enumerados a continuacion:

1) Definir el modelo de toma de decisiones a utilizar.

2) Desarrollar el procedimiento de toma de decisiones a desarrollar.
3) Definir el modelo de estructura a utilizar.

4) Disefiar la estructura organizacional a proponer.

5) Tener el sistema de control desarrollado y listo para presentarse.
6) Presentar el sistema de control ante gerencia y subgerencias.

a) Tomar notas de las sugerencias ofrecidas (retroalimentacion).
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Capitulo 3

Analisis y Resultados

Como se menciono en el capitulo de Marco Teorico, para el caso de Transportes

Murillo, S.A. de C.V., cuya ndmina de empleados tiene 40 personas, esta incluida

en el segundo punto del tercer elemento referido anteriormente por Nufio De Leo6n

(La pequefia empresa industrial o de servicios que dispone de una nomina de 11 a

50 empleados).

De igual manera, de acuerdo a lo referido anteriormente por Nogales Lozano et.al.

en Marco Tedrico, para el caso de Transportes Murillo, S.A. de C.V., la estructura

o ‘topologia’ del grupo familiar empresarial es ‘en peine’.

Ahora, tomando en consideracion lo propuesto y especificado en el capitulo de

Metodologia, a continuacion se muestran los cuadros y graficos que contienen los

resultados de los andlisis, entrevistas y encuestas.

3.1 Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Flotilla propia

Contenedores propios

Trabajadores bilingties

Permisos otorgados

Certificaciones

Miembro de asociaciones

Estacionamiento cercano a cruce fronterizo

Plantilla de choferes muy rotativa

Fuga de administrativos

Reestructuraciones por problemas financieros
Facturacion deficiente

Cobranzalenta

Organizacion insuficiente

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Aperturade nuevos clientes
Programas de apoyo gubernamental
Subsidios

Salida delmercado de competidores
Busqueda por parte de prospectos
Construccion de nuevas vialidades
Alta demandade servicios

Cierre de clientes

Recesién econdmica

Periodos de mantenimiento de clientes
Baja de precios

Robode clientes

Carreterasenmal estado

Cierre fronterizo

Cambios en legislacion y normatividad

Resalta en los resultados de la matriz FODA que la Transportes Murillo, S.A. de

C.V. tiene una buena cantidad de fortalezas y oportunidades respecto a sus

debilidades y amenazas, esto indica que es un tipo de negocio que es susceptible
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de éxito y logro de objetivos a largo plazo y ello permite darse cuenta del potencial

gue puede alcanzar si es gestionada de una manera organizada y estructurada.

3.2 Matriz PODC

PREVIA
PLANEACION ORGANIZACION
Principios: Principios:
¥" Factibilidad v' Objetivo
v Objetividad - Especializacién
¥" Cuantificacién v lerarquia
¥ Flexibilidad ¥' Pparidad de autoridad y responsabilidad
¥ Unidad Unidad de mando
v - Difusién

Cambio de estrategias

- Amplitud (Tramo de control)
¥ Coordinacién
v’ Continuidad

DIRECCION CONTROL
Principios: Principios:
- Coordinacion de intereses (Armoniadel objetivo) - Equilibrio
¥ Impersonalidad de mando v Objetivos
¥’ Supervisiondirecta v" Oportunidad
- Viajerarquica ¥" Desviaciones
¥" Resolucién del conflicto ¥ Costeabilidad
¥ Aprovechamiento delconflicto v Excepcién
v" Funcién controlada

Es notable observar en los resultados de la matriz PODC previa que los directivos

de Transportes Murillo, S.A. de C.V. opinan que su empresa aplica muchos de los

principios de las fases administrativas. Esto indica que tienen nociones del

significado de las palabras, aunque no precisamente del concepto que se maneja

en la gestion empresarial.
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FINAL

PLANEACION ORGANIZACION
Principios: Principios: |

v’ Factibilidad v" Objetivo

¥v" Objetividad - Especializacién

v'  Cuantificacion v Jerarquia

v Flexibilidad v Paridad de autoridad y responsabilidad

¥" Unidad - Unidad de mando

¥v" Cambio de estrategias -  Difusion

Amplitud (Tramo de control)
Plan estratégico: ¥" Coordinacién

¥Y' Misién ¥ Continuidad

¥’ Visién

- Valores Tipologia:

- Objetivos estratégicos ¥’ Lineal (Militar)
Estrategias - Funcional (Taylor)
Politicas estratégicas v Lineo-funcional

v"  Compromiso - Staff

Matricial

- Comités
DIRECCION CONTROL
Principios: Principios:

- Coordinacion de intereses (Armoniadel objetivo) - Equilibrio

¥v" Impersonalidad de mando - Objetivos

v' Supervisién directa - Oportunidad
Via jerarquica v Desviaciones

¥" Resolucién del conflicto - Costeabilidad
Aprovechamiento del conflicto - Excepcién

Funcion controlada
Supervision:
v’ Mando Tipologia:
¥v" Autoridad formal - Preliminar (Preventivo)
v Lineal - Concurrente
Funcional - Retroalimentativo
¥ Autoridad técnica
¥v"  Autoridad personal
v' Delegacion

Comparando entonces los resultados de la matriz PODC previa contra la final se
muestra lo que los directivos de Transportes Murillo, S.A. de C.V. en realidad
conocen acerca del manejo de su empresa. Esto permite obtener una apreciacion
mas realista del estado gerencial de la organizacion, lo que ayuda al diagndstico
en obtener un modelo de sistema administrativo que funcione como herramienta

de apoyo a los directivos.

3.3 Andlisis de cuestionarios de entrevista semidirigida

El gerente general no conoce todos los departamentos de la empresa, conoce a
los empleados y sabe quién es su jefe inmediato, pero les gira 6rdenes
directamente. Dice saber lo que son las lineas de mando y desconocer lo que es
la jerarquia. Desempefia muchas actividades, algunas de las cuales son
responsabilidad de otro empleado o pueden ser delegadas, pero no lo hace bajo
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justificacion de "supervision", aunque esta de acuerdo con la delegacién de
autoridad y en que la empresa debe estar organizada para que funcione bien (dice
no tener idea del tipo de organizacion que manejan, sin embargo, se refiere a ella
como "empresa familiar"), aun cuando la situacion financiera es precaria (alude a
una baja en la carga de trabajo) considera que los recursos de la empresa se
aprovechan correctamente. La toma de decisiones la efectla el, aunque cree que
la empresa debe funcionar en conjunto. No esta de acuerdo con la socializacion
en el area de trabajo y considera que la motivacion al empleado esta directamente

relacionada con el sueldo.

La gerente financiera dice que el que dirige la empresa es el gerente general en
conjunto con el gerente operativo, tiene nociones de los varios departamentos de
la empresa. Participa en la toma de decisiones, pero es muy poco frecuente,
comenta que en ocasiones desempefia otras actividades, las cuales no le afectan
las suyas pero siente no debiera hacerlas. No estd de acuerdo con que se
socialice en el area de trabajo y considera que los empleados deben comportarse
responsablemente. Cree que la organizaciébn es importante, piensa que a la
empresa le falta mucha, y no tiene idea de cémo llamarla. Esta de acuerdo con la

delegacién de autoridad y con participar en la toma de decisiones.

El gerente operativo menciona que los tres (gerente general, gerente financiero y
él mismo) dirigen la empresa. Menciona ademas mas departamentos (se involucra
mas en el funcionamiento de la empresa), y considera que las lineas de mando
son necesarias, asi como la delegacion de actividades, aun cuando él mismo
realiza actividades paralelas. Considera que la organizacion es algo muy
necesario para la empresa y que ayuda al mejor futuro de la misma. Piensa que
los recursos materiales de la empresa no se aprovechan al maximo ni
correctamente, y comenta que la recesion que vive la empresa se debe a la falta
de pago de los clientes. En general, considera que la empresa esta bien, “pero
que algo le falta, algo necesita para ser completamente funcional”, pero no sabe

describir qué.
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3.4 Andlisis de cuestionario con diferencial semantico

Gréafica de resultados 1.

15

== Gen

== Fin

=== 0pe
=== Prom

Cuestionario con Diferencial Semantico - Grafica de resultados 2.

15

=@— Estructura organizacion

10 n == Estructura formal

=== Estructura informal

=>é=Jerarquia
==ie=|ineas de mando

1 ==@=Departamentalizacion

——=Toma de decisiones

Procesos

==0==0rganigrama

=== Control de recursos

promedio

-15

Como se aprecia de las gréficas, los directivos de Transportes Murillo, S.A. de
C.V. tienen nociones generales aunque alejadas del promedio sobre lo que la
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empresa necesita organizacionalmente, aun cuando no poseen el conocimiento
educativo requerido para gestionar una empresa, sin embargo existen detalles por

considerar: no todos los gerentes entrevistados concuerdan en sus opiniones.

Analizando la Gréfica 1, los gerentes general y operativo tienden a coincidir en sus
respuestas, esto se debe a que ambos conviven por mas tiempo, compartiendo
actividades, lo que los hace tener una perspectiva empresarial comun; mientras
qgue el gerente financiero es el mas variable, ya que no se relaciona tanto con las

actividades de los otros gerentes y su perspectiva de la empresa es diferente.

Al observar la Gréfica 1, vemos que el gerente general tiene una opinion bastante
buena de su empresa, pues los valores obtenidos de sus respuestas son altos;
mientras que el gerente operativo no opina asi, reflejAndose en mayoria de valores
bajos en respuestas. El gerente financiero fluctia entre valores altos y bajos,

distribuyendo su opinién en toda la gama.

Sin embargo, a rasgos generales, en estas graficas los puntos en los que todos
los gerentes coinciden que no son fuertes en la empresa son estructura formal,
estructura informal, departamentalizacion, toma de decisiones y procesos; siendo

los puntos focales estructura de la organizacion y organigrama.
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Capitulo 4
Conclusiones y Recomendaciones

4.1 Desarrollo del procedimiento de toma de decisiones en la empresa para

ayudar en la planeacion

Con los resultados obtenidos de las entrevistas, la encuesta de diferencial
semantico y la aplicacion de la matriz PODC, con respecto a la toma de decisiones

la gerencia presento las siguientes caracteristicas:

De acuerdo con la matriz de decisiones del ejecutivo experimentado de Brousseau
et.al. (2006), la cual identifica cuatro estilos de toma de decisiones (el decisivo, el
flexible, el jerarquico y el integrador), los resultados arrojaron que el estilo de toma
de decisiones de Transportes Murillo, S.A. de C.V. se describe como:
Estilo decisivo. Las personas que aplican este estilo valoran la accion, la
velocidad, la eficiencia y la consistencia. Una vez fijado un plan, se apegan
a él y pasan a la siguiente decision. Al tratar con otras personas, valoran la
honestidad, la claridad, la lealtad y, especialmente, la brevedad. En esta
modalidad, el tiempo es oro. En publico, este estilo enfocado a la accién se

manifiesta como orientado a la tarea. (Brosseau et.al., 2006)

De acuerdo con Alvarado (2006), se presentan cuatro estilos de liderazgo, que son

autocratico, perfeccionista, permisivo y complaciente. Segun este listado, el estilo

de liderazgo de Transportes Murillo se describe como:
Estilo de liderazgo autocratico: Un lider autocratico, por lo general, toma
decisiones con rapidez. Encuentra dificil sentarse, ya que lleva un estilo de
vida muy activo. Se comunica de manera enfatica y es impulsivo a la hora
de decirle a las personas lo que piensa o siente. Y cuando las otras
personas hablan, tiene dificultades para escuchar con atencién. Tiene la
capacidad de hacer varias cosas a la vez asumiendo riesgos hacia lo nuevo

y diferente. Es impaciente con las personas que no caminan a su propio
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ritmo. Le encanta mantener el control de todas las actividades que se
realizan y es muy espontdneo para actuar. Toma decisiones sobre
evidencias comprobables. En su vida personal, es muy introvertido. La
gente lo percibe como una persona dificil de llegar a conocer. En muchas
ocasiones prefiere trabajar de manera independiente. Se siente motivado y
entusiasmado cuando se producen logros por el trabajo que realiza.
(Alvarado, 2006)

Hablando del tipo de decisiones, McDermott, (2016) dice que pueden ser
categorizados en los siguientes: racional, intuitivo, combinado, sistemas de
soporte a las decisiones (DSS) y toma de decisiones de reconocimiento
preparado. Entonces, el tipo de decision usado en Transportes Murillo, de acuerdo
a los resultados obtenidos, es el siguiente:
Tipo intuitivo. La idea aqui es que no habria absolutamente ninguna razén o
l6gica para tomar decisiones. En cambio, hay un conocimiento interno,
0 intuicion, o alguna clase de sentido acerca de lo que hay que hacer. La
gente puede sentirlo en sus corazones, en sus entrafias, en su piel, etc.
Hay también diferentes maneras en las que la gente recibe la informacion,

ya sean a través de imagenes, palabras o voces. (McDermott, 2016)

Con estos datos, se ve como recomendable el procedimiento descrito en el parrafo

siguiente.

4.2 Procedimiento de Toma de decisiones propuesto

Arboles de Decision: Dice Ruiz Abellon (2006) que “un arbol de decision es una
forma grafica y analitica de representar todos los eventos que pueden surgir a
partir de una decision asumida en cierto momento. Nos ayudan a tomar la decision
“‘mas acertada”, desde un punto de vista probabilistico, ante un abanico de
posibles decisiones. Permite desplegar visualmente un problema y organizar el
trabajo de calculos que deben realizarse. La terminologia consiste en un nodo de

decision, que indica que una decisidn necesita tomarse en ese punto del proceso y
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esta representado por un cuadrado; un nodo de probabilidad, que indica que en
ese punto del proceso ocurre un evento aleatorio y esta representado por un
circulo; y una rama, que nos muestra los distintos caminos que se pueden
emprender cuando tomamos una decision o bien ocurre algun evento aleatorio y
esta representada por una flecha”. Dicho diagrama se puede apreciar en la

imagen que se presenta a continuacion:

Graficamente:

Accién 4
p Consecuencia 1,1 |:|<
_ Accién 5
Accibn 1 (_< ccton
P

Consecuencia 1,2

I

p Mc’a 21
Accién 2 _\<

p

S |

C\onsecu/dfncio 2,2

=

Probabilidades

Aplicando este diagrama a una situacion posible dentro de las actividades de
Transportes Murillo, S.A. de C.V., a continuacion se puede ver un ejemplo del

esquema de acuerdo a un evento recurrente:
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Prérroga

Incumplimiento C )<
Demanda

s N
Crédito \_
Comprar Cumplimiento
camion
Contado
Problema:
Crecimiento de
Cartera de
Clenies Todo normal
No 2
comprar :
camitn K_/ Impuntualidad

Saturacion C

Cierre de empresa

Incluso, como sugiere Ruiz Abellon, pueden utilizarse cantidades calculadas que
ayuden al procedimiento de la toma de decisiones. Siguiendo con el ejemplo

propuesto en el esquema anterior, se obtiene el siguiente diagrama:

Prérroga
s - 60%
Incumplimiento -
ra 30% z
Crédito \_ Demanda
0,
Comprar 70% Cumplimiento A%
camion 70%
Contado
Problema: 30%
Crecimiento de
Cartera de
GRemes No Todo normal
- 10%
comprar 3
camion Nigh : lmpuontualldad
Saturacioén ( 95%
90%

Cierre de empresa
5%
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4.3 Propuesta de la estructura organizacional que facilitard el manejo de
personal
El organigrama actual de Transportes Murillo, S.A. de C.V. esta distribuido como

sigue:

Gerencia
general

Gerencia
financiera

Gerencia
operativa

Recursos
humanos

Facturacion
y cobranza

Mantenimiento

Auxiliar

Despacho administrativo

Chofer de
tractocamion

Mecanico

En él se pueden apreciar las lineas de mando intrincadas y complejas que
propician el mal manejo de personal y recursos. Mediante el andlisis de la

informacion obtenida en los objetivos anteriores, se propone el organigrama

siguiente:
Gerencia
general
Gerer_mia Gerenqa Recursos Mandenimiento

financiera operativa humanos

Facturacion Auxiliar Mecnico

y cobranza Despacho administrativo

Chofer de
tractocamion
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Este organigrama permite el flujo correcto del mando, ya que comparandolo con el
utilizado en la empresa, simplifica las funciones, otorga responsabilidades y

distribuye las actividades de manera eficiente.

El organigrama propuesto es el de tipo lineal o militar, el cual “concentra la
autoridad en una sola persona, ya sea propietario, gerente o director; el jefe toma
todas las funciones y todas las responsabilidades del mando. El tipo de
organizacién militar no excluye la ayuda o la cooperacion de jefes subalternos; la
acepta y la aprovecha dentro de un orden jerarquico en el cual el superior va
delegando en el inmediato inferior atribuciones y deberes precisos, fuera de los
cuales no debe actuar el subalterno. El tipo de organizacion militar procede
particularmente en centros de trabajo donde el propietario o el jefe estan dotados
de facultades excepcionales y pueden centralizar el mando absoluto. También las
empresas pequefas adoptan esta organizacioén.” (Gomez Ceja, 1994)

4.4 Establecimiento del sistema de control que apoyara el aprovechamiento

de los recursos financieros y materiales

4.4.1 Sistema de control actual
No hay un sistema de control propiamente dicho. En el area financiera no se llevan

estados de resultados. En el area de materiales no se llevan inventarios.

4.4.2 Sistema de control propuesto

Tal y como se plante6 en el capitulo de Marco Referencial, de todas las divisiones
de los Estados Financieros, para el caso y la magnitud de la empresa investigada,
de todas las divisiones de los estados financieros se escogieron dos: el Estado de

Resultados y el Balance General.

Se eligieron estas dos herramientas basandose en la clase y magnitud de la

empresa investigada, aunado al hecho de que no existe nada previo sobre lo cual
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apoyarse, esta seria una buena implementacion, pues permitiria a los directivos de

Transportes Murillo obtener una vision realista del flujo financiero de su empresa.

Respecto al control de materiales, se observa que la empresa carece de un
manejo de inventario, el cual la ayudaria a obtener un reporte adecuado de los
materiales y/o refacciones que se consumen por el proceso de produccion de su
servicio. Entonces, como se planted en el capitulo de Marco Tedrico, el método
ABC de inventarios modificado (personalizado) de acuerdo a las necesidades de

Transportes Murillo, S.A. de C.V. podria ser una opcion viable para tal objetivo.
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Anexos

Anexo 1: Cuestionario de preguntas abiertas (sin secciones).

1) Nombre:
2) Edad:

3) Escolaridad:
4) Puesto en la empresa:
5) Antigiedad en la empresa:

1) ¢Sabe quién se encarga de dirigir y administrar la empresa?
(Si responde pasar 3 pregunta 2. Si no, pasar 3 pregunta 7)
[ ]

2) ¢;Sabe cuiles son las areas de trabajo de la empresa?

3) iSabe quien se encarga del area de (ssieccions un 3rea de las que meanciond en la
pregunts anterion?

4) ;Puede decir cuales son las funciones de este empleado?

5) iSabe quién es el jefe directo de este empleado?

8) ;Sabe si este empleado recibe érdenes de otro jefe en la empresa?

7) éQue funciones desempena usted en su puesto?

8) ;Desempena alguna funcidon que no corresponde a su puesto?
{Si responde pasar 3 pregunta 9. Si no, pasar 3 pregunta 10}

9) ;Qué comentarios tiene acerca de ello?

10):.Qué opina acerca de las lineas de mando?

11);Qué piensa de la socializacion en el area de trabajo?

12} ¢ Cree que la organizacion de la empresa es algo necesario?

[ ]
13)¢La empresa pasa por problemas financieros en este momento?
(Si responde pasar 3 pregunta 14, Si no, pasar a pregunta 15)

14) ;A qué considera que se debe esto?

15);Cree que la empresa esta organizada?
[ ]

18) . Qué opina de la jerarquia?

17):Sabe lo que es el mando?

18):.Qué piensa de la delegacion de autoridad?

19):Se maneja la motivacion hacia el empleado en la empresa?

20);Cual es la especialidad que la empresa ofrece al pablico?

21}:Como llamaria al tipo de organizacion de su empresa?

22);En qué cree usted que se basa el mando en su empresa?

23):Como cree usted que los empleados se deban comportar en una empresa?

24);Qué cree usted que sea lo que una empresa debe buscar?

25);Le gustaria participar en la toma de decisiones de la empresa?

28)¢;Cree que la empresa funciona en conjunto, de manera unida?

27)Generalmente, s toma usted decisiones connociones delo que es bueno o malo
para la empresa?
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Anexo 2: Cuestionario de diferencial semantico

CUESTIONARIO
Marque con una X la casilla con el grado que mejor refleje su opinidn con respecto a los siguientes enunciados:
Si tiene alguna duda sobre la pregunta, o no entiende una palabra, pregunte con toda confianza

1) La estructura organizacional de mi empresa es...

Compleja Entendible
Clara Confusa
Vacilante Fuerte
Enorme Chica
Dificil Facil
Flexible Rigida
2) La estructura organizacional Formal de mi empresa es...
Mala Buena
Conocida Desconocida
Compleja Entendible
Clara Confusa
Deébil Fuerte
Féacil Dificil

3) La estructura organizacion.

al Informal de mi empresa es...

Entendible Compleja
Confusa Clara
Fuerte Vacilante
Chica Enorme
Facil Dificil
Rigida Flexible
4) La jerarquia organizacional de mi empresa es...
Innecesaria Necesaria
Sencilla Engorrosa
Débil Solida
Grande Minima
Disciplinada Relajada
util Inutil

5) Establecer line

as de mando en mi empresa es algo...

Exitoso Fracasante
Ridiculo Serio
Coherente Contradictorio
Desanimante Estimulante
Sencillo Engorroso
Innecesario Necesario
6) La departamentalizacion (la division por dreas) de mi empresa es...
Funcional Complicada
Difusa Definida
Fluida Estancada
Desanimante Estimulante
Disciplinada Desordenada
Contradictoria Coherente
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