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INTRODUCCION
	

La Licenciatura en Administración y Estrategias de Negocios brinda al profesionista la capacidad de planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos humanos, financieros, materiales de pequeñas y medianas empresas (Pymes); pero el campo de la administración es amplio y generoso que no solo abarca el campo de administración, sino que brinda la capacidad de diseñar la creación de nuevas empresas.

Hoy día el uso de internet es accesible a la mayoría de población, mucha de esta población buscando estrategias para emprender negocios se lanza a un abismo dónde su expectativa de volverse microempresario termina por volverse autoempleo consiguiendo un salario menor o igual al que se puede obtener como colaborador en una empresa.

El presente trabajo de tesis tiene la finalidad de diseñar una metodología apropiada para llevar a cabo la creación de una empresa en el área de servicios y poder aportar un trabajo que apoye a todos aquellos emprendedores que deseen crear una PyME a través de aportar conocimientos desde el desarrollo del estudio de mercado, los planes y programas para la comercialización del producto final, diseñar la estructura organizacional y la forma en administrar los recursos humanos entre otros, que resultan indispensables para el emprendimiento.


PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA


Los proveedores de servicios suelen enfocar su estrategia de negocio en torno a las grandes empresas, olvidando que a las Pequeñas y Medianas Empresas mejor conocidas como PYMEs que representan un mercado de gran potencial que son garantías en las ventas de productos o servicios.

México ocupa uno de los primeros lugares a nivel mundial en calidad y variedad gastronómica, pues de acuerdo con la Cámara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (Canirac) uno de cada 10 comercios que hay en México, es un restaurante.

Cifras del Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE) 2012 del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), muestran que a nivel nacional existen 428,000 restaurantes que cada año registran ventas por alrededor de 182,992 millones de pesos, lo que representa 4.1% del Producto Interno Bruto (PIB) a nivel nacional. 

Tan sólo durante el 2012 el sector cerró con ventas por 185,000 millones de pesos, cifra que representa un crecimiento de alrededor de 6% más que el año anterior y esperamos que este crecimiento se mantenga o aumente para el 2013, explicó Francisco Mijares, presidente de la Asociación Mexicana de Restaurantes (AMR)

Del total de unidades restauranteras, 96% son micro, pequeños o medianos establecimientos, es decir que alrededor de 420,000 restaurantes son torterías, loncherías, juguerías, antojerías, cafeterías y pequeños o medianos restaurantes de comida rápida.

Sobrerregulación principal reto para ingresar al sector, La industria restaurantera es también el segundo mayor empleador a nivel nacional, por debajo de la industria turística, al generar 1 millón 300,000 empleos directos, de los cuales 46.9% son ocupados por hombres y 53.1% por mujeres; 59% de los cuales son familiares de los dueños de los restaurantes.

Sin embargo, uno de los principales retos que enfrentan los empresarios restauranteros para mantener sus negocios, es cubrir los gastos de pago de nómina y adquisición de insumos.

Mientras que el principal reto de quienes desean integrarse al sector es la falta de conocimiento de cómo desarrollar un plan de negocio para iniciar un restaurante.






PREGUNTAS DE INVESTIGACION


1. ¿Cuáles son las estrategias y métodos que debe seguir un emprendedor para la apertura de una empresa  en el área de servicios, específicamente en el ramo restaurantero?

2. El emprender un negocio sobre todo cuando se desconoce del tema o no se es especialista en el ramo, pero se cuenta con la capacidad económica para incursionar en este mercado ¿será posible que con una metodología integral y sistemática en todos los aspectos referentes a la creación de una empresa de servicio se pueda implementar dicha idea?

3. Los mercados son cambiantes pero se tiene el mito que los negocios relacionados a la comida son redituables al 100% de inversión, ¿es posible analizar el mercado de oferta y demanda, y comercialización del servicio para garantizar que este mito es cierto? 




OBJETIVOS DE INVESTIGACION


OBJETIVO GENERAL

Diseñar una metodología para llevar a cabo la creación de una empresa de servicios


OBJETIVOS ESPECIFICOS

· Diseñar una metodología que contemple de manera integral y sistémica todos los aspectos referentes a la creación de una empresa de servicio.
· Analizar el mercado precisando los aspectos de oferta, demanda y comercialización.
· Realizar los estudios técnicos, económicos y financieros necesarios.
· Diseñar el esquema organizacional, atendiendo al marco regulatorio vigente.
· Evaluar la factibilidad técnico-económica de la creación de la empresa.
· Formular	un	conjunto	de	estrategias	competitivas	que permitan el arranque de la firma.


JUSTIFICIACION


Desde el inicio de la Revolución Industrial, las grandes organizaciones han sido la fuente más importante de la estabilidad económica para los países y han proporcionado incontables oportunidades para los individuos. Los administradores, trabajadores no especializados, profesionales y técnicos altamente capacitados han tenido la experiencia de saber que el trabajo arduo y la lealtad al patrón ofrecen grandes oportunidades de realizar una carrera y contar con una jubilación segura.

	Sin embargo, actualmente el panorama económico de nuestro país ha cambiado, los despidos masivos o programas de reducción de tamaño se han vuelto acontecimientos frecuentes y a esto se agrega otro problema más fuerte, que la mayoría de las personas que terminan los estudios de licenciatura no tienen una idea clara de que hacer en la vida, y donde emplearán sus conocimientos académicos.

Para Ludevid, existen tres opciones lógicas viables: Trabajar para alguien, ya sea en la iniciativa privada o en el sector público, trabajar para sí mismo, o no hacer nada.

La metodología que se propone en esta tesis está enfocada a la segunda opción, trabajar para uno mismo mediante la creación de una empresa, con todo lo que esto implica.

El primer obstáculo que se tiene cuando se quiere trabajar en forma independiente es no saber como crear una empresa. Para ello se requiere de una metodología que indique qué hacer y cómo hacerlo

Es por eso que en la tesis se plantea una metodología sistémica, que sirva como herramienta para las personas que tengan en mente la idea de iniciar su propio negocio en el área de servicios, para lo cual es deseable tener los conocimientos comerciales y técnicos necesarios respecto al producto o servicio que se pretende desarrollar, y conocer bien su mercado, saber cómo producir y brindar el servicio.

Es muy común que un nuevo empresario no cuente con todos los conocimientos antes descritos, para emprender el negocio, y es por ello que se hace necesario desarrollar una metodología que le ayude a tomar decisiones y le diga que pasos son los que se tienen que seguir para crear dicha empresa de servicios.

Para facilitar la evaluación de la funcionalidad de la metodología se aprecia en un caso práctico, y con ello se prueba la posible implementación efectuándose los ajustes correspondientes.

Esta metodología está conformada por varios estudios que son resultado de una visión sistémica, donde se consideran los aspectos sociales, técnicos, económicos y ambientales, evaluándose éstos al final integralmente, para que cualquier persona que tenga acceso a esta metodología cuente con un instrumento general que le facilite seguir con los pasos a realizar para crear la empresa.

Conviene tener integrado al anterior esquema la planeación estratégica inicial que permita generar un valor agregado mediante la formulación de las mejores estrategias; para implementar y evaluar las decisiones que construyan la base organizacional y permitan alcanzar los primeros objetivos.




HIPOTESIS


	Desarrollar una metodología para la creación de una Pyme de servicios en el ramo restaurantero permitirá a los emprendedores, empresarios y nuevos empresarios implementar dicho modelo de negocios pasando de la idea a la consolidación de funcionamiento del negocio con giro restaurantero con calidad y competitividad brindando servicios de calidad a sus clientes. 



MARCO CONCEPTUAL


La empresa y la administración. Se conoce que la empresa es la persona física o sociedad que se dedica a la producción y comercialización de un producto o servicio. Mientras que el empresario es la persona que emprende acciones para iniciar una actividad comercial, ampliar un negocio para mantenerse en el mercado, orientado a satisfacer la demanda de un sector (antecedentes.net, 2012). 

Objetivos de una empresa. Son los fines a los cuales se dirigen las actividades de la empresa debiendo ser claros y factibles de realizarse. Pueden dividirse en:

Objetivos Económicos. Aquí encontramos la protección de los intereses económicos de la empresa, el pago de un dividendo razonable que vaya de acuerdo al riesgo asumido por los accionistas la liquidación de las deudas con acreedores, la retribución a los trabajadores en forma justa con prestaciones y utilidades por servicios brindados y la reinversión de utilidad que permita garantizar el buen rendimiento de la empresa.

Objetivo Social. Por medio de este objetivo se trata de proteger los intereses sociales de los empleados y obreros de la empresa brindándoles oportunidades de desarrollo indispensables, para su completa realización del gobierno a través del cumplimiento de las tareas tributarias para permitir la realización de las actividades gubernamentales; y de la comunidad aumentando el nivel económico de la región al consumir sus materias primas y servicios y crear fuentes de trabajo por medio de buenas relaciones humanas y adecuadas relaciones públicas.



Objetivo de servicio. Consiste en satisfacer las necesidades de los consumidores, ofreciendo buenos servicios o productos en condiciones apropiadas.

Objetivo Técnico. Consiste en utilizar los conocimientos más recientes y aplicaciones tecnológicas modernas en las áreas de la empresa (producción, finanzas, etc.) para auxiliar al logro de los demás objetivos.


Recursos Humanos. Están constituidos por la actividad humana la cual es trascendental, para la existencia de cualquier empresa, de éstos depende el manejo y buen funcionamiento de los demás elementos que integran la empresa.

Dentro de las características de los Recursos Humanos encontramos posibilidad de desarrollo creatividad, ideas, imaginación, sentimientos, habilidades, experiencia, etc., mismas que los diferencian de los demás recursos.

Recursos Financieros. Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una empresa, indispensables para la ejecución de sus decisiones. La empresa requiere de Recursos financieros para realizar tres actividades principales, las cuales son:

Las transacciones se realizan para poseer efectivo que capacite a la empresa para realizar su negocio ordinario (compra y venta). 

La precaución se relaciona principalmente con la planeación de entrada /salida de efectivo para hacer frente a urgencias o cualquier otra necesidad. 

La especulación consiste en mantener efectivo para estar en la disposición de aprovechar las oportunidades que surjan para obtener utilidades. 

Entre los Recursos Financieros de la empresa se pueden citar: Dinero en efectivo, oportunidades de los socios (acciones), utilidades, etc. Por otro lado, los recursos ajenos están representados por préstamos de proveedores y acreedores, créditos bancarios o privados, emisión de valores, etc. 

Recursos Técnicos.  Son aquellos bienes intangibles propiedad de la empresa que sirven como herramientas, e instrumentos que auxilian en la coordinación de Recursos Materiales y Humanos.

Dentro de estos bienes intangibles se encuentran los sistemas de producción, de ventas, de finanzas, de organización y administración. 
a) Sistemas de producción, tales como fórmulas, patentes, métodos.
b) Sistemas de ventas, como el autoservicio, la venta a domicilio o a crédito.
c) Sistemas de finanzas, como son las distintas combinaciones de capital propio y ajeno.
d) Sistemas de organización y administración, consistentes en la forma como debe estar estructurada la empresa, es decir, su separación de funciones, número de niveles jerárquicos, grado de centralización y descentralización.

	Recursos Materiales. Son aquellos bienes tangibles propiedad de la empresa, dentro de los que encontramos:
a) Edificios, que son las instalaciones donde se realiza la labor productiva.
b) Maquinaria, la que tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva del trabajo humano. 
c) Primas, que al ser transformadas se convierten en productos. 
d) Materias Auxiliares, las que forman parte del producto, pero son necesarias para su fabricación. 

Teoría General de Sistemas. Para los propósitos de esta tesis se define al sistema como (Van Gigch, Jhon, 1995) el agrupamiento de componentes o elementos interrelacionados de forma organizada, que se ven afectados por pertenecer a este grupo cuyo comportamiento cambia cuando alguno de sus elementos lo deja, o al integrar uno nuevo. 

Los elementos de un sistema pueden ser conceptos, en cuyo caso se trata de un sistema conceptual y se puede estructurar de conceptos, objetos y sujetos, o agrupaciones de estos también llamados subsistemas. Por tanto, un sistema es un agregado de entidades, vivientes o no vivientes.

La evaluación de un proyecto es un instrumento de decisión que determina que, si el proyecto es rentable debe implementarse pero si no resulta debe abandonarse, y es que la técnica no debe ser tomada como decisional, sino sólo como una posibilidad de proporcionar más información a quién debe decidir. Así será posible rechazar un proyecto no rentable y aceptar uno que si lo sea.

Existen diversos mecanismos operacionales por los cuales un empresario decide invertir recursos económicos en un determinado proyecto.

Los niveles decisorios son múltiples variados en el mundo moderno; y cada vez es menor la posibilidad de tomar decisiones en forma unipersonal. Por lo regular, los proyectos están asociados interdisciplinariamente y requieren diversas instancias de apoyo técnico antes de ser sometidos a la aprobación del nivel decisorio que corresponda.

No existe una concepción rígida definida en términos de establecer mecanismos precisos en la toma de decisiones asociadas a un proyecto. No obstante resulta obvio señalar que la adopción de decisiones exige disponer de un sinnúmero de antecedentes que permitan que ésta se efectúe inteligentemente. Para ello se requiere la aplicación de técnicas asociadas a la idea que da origen a un proyecto y lo conceptualicen mediante una razón lógica que implique considerar toda la gama de factores que participan en el proceso de realización y puesta en marcha de éste.

Planificación empresarial. Se examina la situación actual de la empresa, la identificación de fortalezas, deficiencias, así como los resultados deseados al final de un período. Esto implica realizar los objetivos, metas, estrategias necesarias, políticas y otros puntos necesarios; Que se explican brevemente a continuación: (Narasimhan Sim, W., & Billington, 2012) 

Políticas de la empresa. Las políticas comprenden los criterios o principios generales que rigen las actividades y la toma de decisiones de toda la organización. 

La Organización Empresarial. En cuanto a la organización en términos de estructura, debe considerarse que así como es muy difícil para dos seres humanos ser completamente iguales, lo mismo ocurre en las empresas (Porter, 2012). 

Estructura organizacional. Cada negocio consiste necesariamente en una estructura organizativa o una forma de organización de acuerdo a sus necesidades mediante las cuales se pueden ordenar las actividades, los procesos y el funcionamiento de la empresa. 


METODOLOGIA DE INVESTIGACION


La metodología que se va utilizar para la creación de una empresa de servicios de un restaurante. Está diseñada en base a criterios de planeación estratégica y de evaluación de proyectos, contemplando las partes social, técnica y económica que le da una integración sistémica. 

Se pretende que la metodología propuesta también se pueda utilizar en cualquier proyecto de creación de empresa de servicios. Se propone nombrarla como MEPCES (Metodología Para la Creación de una Empresa de Servicios). Los temas que enseguida se describen son los que forman parte para este estudio de tesis y son tomados en cuenta para formular la metodología MEPCES con el  fin de componerla de manera integral con las partes necesarias para crear una empresa. 

El Enfoque de sistemas En la década de los 60’ apareció el nuevo concepto de: sistemas, aplicado a la administración de las empresas. Así, la teoría de sistemas generó un esquema de mayor significado conceptual para la teoría administrativa y aportó un método para el análisis y síntesis aplicado a medios complejos y dinámicos. 

La teoría de sistemas estudia las interacciones entre los subsistemas así como las interacciones entre el sistema y el suprasistema. También provee un medio para el entendimiento de los aspectos sinergéticos sobre la base de que, el todo es mayor que la suma de las partes. 

Con el enfoque de sistemas, que es un marco de trabajo conceptual común, se buscan similitudes de estructuras y propiedades entre los diversos sistemas de la realidad, así como fenómenos comunes que ocurran en diferentes disciplinas; es decir, se busca lograr las generalizaciones que se refieran a la forma en que  están organizados los sistemas, los medios por los cuales los sistemas reciben, almacenan, procesan y recuperan información y la manera en que funcionan. 

Actualmente las grandes organizaciones enfrentan problemas que requieren ser tratados en una forma integral, a fin de manejar sus complejidades e interdependencias. Al enfrentar la situación, la dirección por sistemas considera el contexto y al marco de trabajo de la organización, tomándolos como un todo complejo que busca la eficacia total de la organización y no un óptimo local con capacidades limitadas. 

A un sistema se le define en la manera más común, como un conjunto de elementos y atributos interrelacionados entre sí, con un objetivo determinado. 

Con la metodología propuesta se analiza a la creación de una empresa como un sistema. El sistema está formado por un conjunto de elementos (objetos reales y objetos ideales) que se relacionan entre sí con las propiedades que cada uno tiene y con un objetivo determinado que es la creación de empresa, los objetos reales e ideales se refieren lo más ampliamente posible a todo tipo de elemento, ya sea concreto o abstracto.  

Dentro del concepto de sistema, las interrelaciones llegan a ser más importantes que los elementos ya que, en última instancia, éstos también están formados por otros elementos que, a su vez, se interrelacionan entre sí. 
La Teoría de Sistemas como metodología puede analizar, estudiar y entender la creación de la empresa a través de su propia semántica y grupo de palabras especiales que se aplican a cualquier disciplina y por tanto a la administración. 

En un nivel más profundo de análisis se pueden identificar dentro del sistema, tres elementos básicos: variables, parámetros y operadores. 

Todos los elementos que forman el sistema van a estar clasificados en estos tres rubros; o son variables; o son parámetros; o son operadores. Más exactamente, cualquiera de los elementos se puede comportar en cualquiera de estas tres formas dependiendo de la perspectiva del análisis. 

Las variables son todos los elementos que en el momento de análisis pueden variar su comportamiento. 

El parámetro es un comportamiento que puede tener una variable, y es cuando esta no tiene cambios ante alguna circunstancia específica. 

El operador es otro de los comportamientos de la variable y es cuando esta  activa a las demás y logra influir decisivamente en el proceso para que este se ponga en marcha.  

[bookmark: B\)_Metodología_de_planeación]Cada etapa a partir del inicio o idea se conforma por varias sub-etapas  expuestas de manera general, y que una vez que se realice un proyecto deben de tomarse la que mejor convenga al caso que se aborde, es decir, no siempre son tomadas en cuenta todas. 
Metodología de planeación. La planeación es el pensamiento de la organización y su proceso es la base organizacional para lograr la integración y coordinación del pensamiento y capacidad de decisión de los ejecutivos dentro de un esquema de estrecha colaboración. 

Metodología para la evaluación de un proyecto. La siguiente metodología que es básica para el desarrollo de la metodología MEPCES es la de evaluación de un proyecto, en el que, su proceso requiere medir objetivamente ciertas magnitudes resultantes del estudio y combinarlas en operaciones para obtener los coeficientes necesarios que contribuyan a determinar la viabilidad o no, del proyecto. En esta metodología existen dos tipos de evaluaciones: 

· Evaluación técnica: Es la que establece si el proyecto ha sido concebido de acuerdo con las mejores condiciones para el cumplimiento de su finalidad, con respecto a su tamaño, localización y nivel tecnológico. Es decir, en esta instancia se pondera la viabilidad fáctica de la propuesta, es aquí donde se advierte la participación interdisciplinaria entre quienes conocen técnicamente el negocio y quienes están dotados de idoneidad en temas económicos y financieros. 

· Evaluación económica: En general, la empresa juzga los méritos de un proyecto especialmente de acuerdo a los beneficios que producirá. estos beneficios en el ámbito privado se relacionan con las utilidades. Los criterios de evaluación que aquí se utilizan y que son por medio del capital de trabajo, los fondos, las inmovilizaciones y el flujo de fondos operacional.

Metodología para la planeación estratégica. La última metodología que se estudia es la planeación estratégica y se toma como tema importante para la metodología MEPCES por que se sabe que es una de las partes de la administración que más destaca en las organizaciones que están convencidas de que su futuro depende tanto de la planeación como de la tecnología y por que ofrece los elementos necesarios para llevar a cabo el control dentro de la empresa. 

Cuando se identifica claramente el papel futuro de cada elemento de una organización, los planes estratégicos le ofrecen un método para coordinar las actividades en todas las áreas funcionales básicas, y es por esta razón que se  toma la metodología de la planeación estratégica como parte de la metodología de esta tesis que trata la creación de una empresa, es decir, algo que se efectuará  en un futuro y para esto se deben planear las estrategias que den las ventajas a  la nueva empresa de las otras existentes. 

DISEÑO DE LA METODOLOGÍA. El desarrollo de la metodología MEPCES está enfocada mediante una visión sistémica a través de los estudios de flexibilidad y factibilidad dentro de la evaluación integral a fin de evaluar cada una de las partes del proceso y los subsistemas que la conforman e integrando finalmente una planeación estratégica para el arranque de la empresa.

Bases para la integración de la Metodología MEPCES. Se describen las etapas generales que son indispensables para diseñar la metodología MEPCES de una manera sistémica y las cuales son expuestas en el orden que se describe a continuación: 
· Etapa 1. La idea es el pilar básico para la creación de toda empresa; en ocasiones es el aspecto más difícil de determinar, ya que para detectar una idea, es fundamental observar el entorno para descubrir una necesidad no cubierta en el mercado o alguna existente que puede ser mejorada con una mayor calidad en el servicio.  

Es importante concretar la idea por escrito, ya que supone iniciarse en el diseño de la empresa, el producto o servicio. También es fundamental al redactarla, transmitir la ilusión y la firmeza de que la idea es viable, puesto que en una empresa de restaurante lo más importante son las personas. 

· Etapa 2. Estudio de mercado. Para conocer el sector en el que se entrará, tanto en su funcionamiento como en su tendencia actual (sí está en crecimiento, estancado o evolucionando); barreras de entrada y salida, como se trabaja, si existe alguna normativa o legislación que imponga algún tipo de requisitos o impedimentos al desarrollo de la empresa o si hay asociaciones a las que se deba pertenecer.

Esta etapa se divide en 5 puntos de análisis:
1. Definición del producto 
2. Análisis de la oferta
3. Análisis de la demanda
4. Comercialización 
5. Determinación del precio

Al final se hace una evaluación de todo y si es factible se pasa a la siguiente etapa o si no se regresa al primer punto de esta etapa.

· Etapa 3. Estudio técnico. Este estudio ayuda a conocer los recursos necesarios que se deben implementar para la puesta en marcha del negocio, así como el costo para cada uno de ellos. Y los puntos a realizar son:
· Descripción y especificación del producto
· Proceso de producción
· Análisis de localización
· Análisis del tamaño
· Descripción y manejo de materiales 
· Infraestructura 
· Equipamiento 
· Organización 

Dentro de una empresa uno de los factores más importantes para un buen desempeño es el de los recursos humanos. Se deben plantear las funciones a desarrollar, agruparlas en puestos de trabajo y cubrirlos por personas que alcancen el perfil requerido. 

Para describir la organización hay que hacer: 
Descripción de puestos
Proceso de selección
Tipo de contratación
Diseño de políticas
Diseño del organigrama empresarial

· Etapa 4. Estudio económico-financiero. Se definen los objetivos inmediatos de la empresa desde una perspectiva cuantitativa, es decir, las previsiones de venta para los próximos diez años. 

Esta etapa se divide en 4 puntos generales del análisis: 
· Memoria técnica
· Presupuestos
· Punto de equilibrio
· Estado de resultados

Al final de esta etapa también se hace una evaluación de todos los puntos. 

· Etapa 5. Evaluación integral del proyecto. Con esta etapa se evalúa la viabilidad integral de los aspectos técnicos, económicos y sociales.

Puntos a seguir en este modelo son:
· Factibilidad
· Rentabilidad
· Evaluación del Impacto social
· Evaluación del Impacto ambiental organización

· Etapa 6. Planeación estratégica En esta etapa lo que se hace es definir a la empresa a través una planeación porque aporta el control una vez que se inicie a través de la definición de estrategias y el plan de acción. 
· Misión, visión 
· Evaluación de factores internos 
· Evaluación de factores externos 
· Fijar objetivos 
· Análisis y formulación de estrategias 

El enfoque sistémico aplicado a la metodología MEPCES los conceptos de la teoría de sistemas descritos, son las primeras bases que permiten formular la metodología MEPCES, a partir del problema de creación de una empresa, y se considera como sistema a dicho proceso de creación y como subsistemas a los estudios o pasos de la metodología. Tal sistema está relacionado en forma dinámica con su medio ambiente.

Las diversas acciones para la creación de la empresa afectan la totalidad de la misma. 
La sinergia, determina que si todos los subsistemas que participan en la creación de una empresa cooperan entre sí, se obtendrán mejores decisiones que si operan de manera aislada. 

Básicamente, es posible dividir el esquema de creación de una empresa en dos sistemas, al primero el sistema realidad, que representa la parte real de la creación de la empresa como son la gente, la maquinaria, el equipo, y el mobiliario. El segundo representa los elementos simbólicos, que son los estudios y análisis, considerados también subsistemas o componentes de la metodología. 

La metodología MEPCES da lugar a un modelo que permite manejar este sistema realidad, e intenta copiarlo, construyéndolo para manejar esa realidad con el fin  de crear a la empresa.  La metodología MEPCES se forma a través de la integración de las metodologías parciales antes mencionadas, usando las herramientas teórico-técnicas necesarias para manejar la realidad. Se considera a la empresa como una unidad económica, cuyo objeto fundamental es la producción de bienes y servicios que satisfacen las necesidades de los empleados, clientes, comunidad, y gobierno con el fin de obtener utilidades mediante la adecuada utilización de los Recursos Humanos, Materiales, Financieros y Técnicos que la conforman, a través de una eficiente administración, elemento indispensable para lograr sus objetivos

CAPITULO II 
ORIGEN Y EVOLUCION 


Es muy común que un nuevo empresario no cuente con todos los conocimientos para emprender el negocio, y es por ello que se hace necesario desarrollar una metodología que le ayude a tomar decisiones y le diga que pasos son los que se tienen que seguir para crear dicha empresa de servicios. El término es de origen francés y fue utilizado por primera vez en París al designar con la palabra restaurante al establecimiento que expendía alimentos: Fue fundado por el año 1765 y en él servían bebidas y comidas, su éxito fue inmediato y numerosos restaurantes fueron abiertos, eran atendidos por camareros y mayordomos que habían abandonado sus empleos. 

Después de la revolución francesa en 1789, la aristocracia arruinada no pudo mantener su servidumbre y muchos sirvientes desocupados fundaron este nuevo tipo de casa de comida que surgía en gran número. 

[bookmark: Clasificación]Existen diversas clases de restaurantes en función a sus instalaciones, el tipo de servicio que brindan y la calidad de sus platillos, la clasificación viene a continuación:

Es muy importante recalcar que no todos los restaurantes prestan el mismo servicio, debido a muchas veces su ubicación, especialidad, tipo de mercado, etc. Se mencionará una clasificación general de ellos:

a) Típico
b) Del hotel
c) De lujo
d) Cafetería
e) Autoservicio
f) Con servicio de banquetes

Para facilitar la evaluación de la funcionalidad de la metodología se aprecia en un caso práctico, y con ello se prueba la posible implementación efectuándose los ajustes correspondientes.

Esta metodología está conformada por varios estudios que son resultado de una visión sistémica, donde se consideran los aspectos sociales, técnicos, económicos y ambientales, evaluándose éstos al final integralmente, para que cualquier persona que tenga acceso a esta metodología cuente con un instrumento general que le facilite seguir con los pasos a realizar para crear la empresa.

Conviene tener integrado al anterior esquema la planeación estratégica inicial que permita generar un valor agregado mediante la formulación de las mejores estrategias; para implementar y evaluar las decisiones que construyan la base organizacional y permitan alcanzar los primeros objetivos.

El proceso origina un importante cúmulo de información, especialmente sobre la demanda, la oferta, la estructura económica y competitiva del mercado, flujo de fondos, que concluye en lo que denominamos evaluación del proyecto. 

En otros términos, se considera a todo el proceso como evaluación (BACA URBINA, 1998) o que se efectúe la separación entre el proceso de formulación y el de evaluación (CANDIOTI, 1998) con la retroalimentación pertinente, siempre se considera, como afirman SAPAG CHAIN que ''la evaluación de proyectos pretende medir objetivamente ciertas magnitudes cuantitativas que resultan del estudio del proyecto, y dan origen a operaciones matemáticas que permiten obtener diferentes coeficientes de evaluación. Lo anterior no significa desconocer la posibilidad de que puedan existir criterios diferentes de evaluación para un mismo proyecto". Expresión que es ratificada por los mismos autores cuando afirman que ''si se encarga la evaluación de un mismo proyecto a dos especialistas diferentes, seguramente el resultado de ambas será diverso... Más aún, el que evalúa el proyecto toma un horizonte de tiempo, sin conocer la fecha en que el inversionista pueda desear y estar en condiciones de llevarlo a cabo'' 

En síntesis: La evaluación de un proyecto de inversión se hace para asegurar su viabilidad económica, técnica y operativa; es decir, el proyecto tiene su razón de ser en la medida en que permite una aproximación, en una determinación apriorística, al ''éxito'' en la puesta en marcha y en el funcionamiento de la idea original. 

Esa evaluación debe ser realizada prioritariamente por el empresario (que en el caso de esta tesis es un empresario PyME), el responsable de la inversión y de la gestión posterior, y destinatario de este trabajo. 

Si no se sistematiza la información al entrenamiento actual del empresario PyME, se impide que el proyecto sea una herramienta para la toma de decisiones. El empresario no sabe como realizar su propia evaluación. Por lo tanto, hay un alto grado de ineficiencia en el uso de los recursos Consecuentemente, se reconocen las siguientes limitaciones de los modelos propuestos actualmente:
· No se asegura al empresario PyME una aproximación de viabilidad;
· El empresario no evalúa el proyecto en sus aspectos económico, técnico y operativo;
· Divide al proceso de inversión en dos partes totalmente independientes: el proyecto y la gestión posterior;
· Se formulan y evalúan proyectos aisladamente de la empresa como totalidad; es decir, se desconoce a la misma como un sistema entre cuyos componentes principales se hallan el perfil de gestión, la cultura de la organización y su estructura;
· La evaluación y la viabilidad, perfectamente realizada por el equipo del proyecto, no está ratificada para la etapa de gestión.
· El proyecto se convierte, consecuentemente, en un objetivo en sí mismo, que termina siendo un documento que el empresario PyME, en el mejor de los casos se limita a leerlo y lo que es peor, muchas veces simplemente a aceptar. 

De acuerdo a diversas lecturas (SAPAG CHAIN, N. y SAPAG CHAIN, R, 1996; SOLANET, M et al, 1991; BACA URBINA, G, 1998; o dirigida a un sector determinado como HERNANDEZ DIAZ E., 1994; FRANK, R. G., 1998) se comprueba que en líneas generales responde a las siguientes características:
· Pese a las adecuaciones realizadas, provienen de esquemas originados en los años 70/80 (cfr. ILPES, 1988 y MUNIER, N., 1979).
· Está orientada a especialistas, o a quienes desean iniciarse en esa área de estudio; 
· En general, plantean modelos sustentados en métodos, herramientas e informaciones que sólo están al alcance de las grandes empresas, especialmente en lo que respecta a la gestión posterior al proyecto; 
· Ha influido de tal manera en los profesionales que, por adecuarse a dichos modelos, terminan con un resultado consabido: el producto informativo que sólo es comprendido por los especialistas; 

Seguramente por similar influencia, los distintos programas estaduales (Dinamización Productiva Regional, Programa de Mejoramiento Competitivo, etc.), a pesar de las adaptaciones, están guiados por dichos modelos; pero, a su vez, al conformar sus requerimientos en base a ellos, incentivan su utilización

· Consecuentemente, el empresario PyME (que generalmente asume el rol de inversionista y tiene una sola opción de inversión, además de la financiera), no puede realizar su evaluación, al recibir un producto que no es adecuado a su entrenamiento actual y sin posibilidad de utilización como herramienta para la gestión posterior. 

Los aspectos señalados no pretenden ser una consideración crítica de los modelos y metodologías propuestas por los distintos autores, y en uso por parte de los profesionales formuladores y/o evaluadores de proyectos y por la mayoría de los organismos gubernamentales. Sólo se procura resaltar aquellos que se relacionan con la evaluación, a la vez que se intenta explicitar que los productos informativos basados en estos modelos, son hoy incompletos (y por lo tanto incorrectos) para las PyMEs regionales.

Es reconocido por los profesionales proyectistas de nuestro medio y por autores como COLAIACOVO, de que muchas veces el empresario encara la formulación de un proyecto de inversión porque se lo exigen (generalmente una entidad bancaria o gubernamental), pero no como un procedimiento y herramienta para la toma de decisiones. 

Afirma también el autor mencionado que ''proyectos perfectamente factibles fracasan en la fase de implementación porque el empresario no aprovecha la información contenida en el proyecto o porque formula políticas erradas en la fase mencionada''. (COLAIACOVO, J.L., et al; 1995) 

Lo expresado es necesario que sea considerado en una realidad más amplia y compleja, para tener una mayor precisión en el análisis de situación. La investigación realizada recientemente por la consultora internacional Market & Opinion Research International (Londres) para la REVISTA MERCADO (Septiembre de 1998, pág.21), refleja el divorcio empresario-asesor, al detectar que el 58% de PyMEs argentinas relevadas no buscan el asesoramiento de consultores y que el 70% de ellas no lo hace porque considera que no los necesita. 

En la actualidad el principal problema social al que se enfrenta México es el de la pobreza, agudizado por las crisis económicas recurrentes del país, que ha tenido consecuencias graves en la disponibilidad del empleo y ha deteriorado el ingreso y calidad de vida de los mexicanos. De acuerdo con un estudio de ONU-INEGI- CEPAL, para 1992, el 51 por ciento de los mexicanos estaba en condiciones de pobreza extrema. Dada la situación y evolución de la economía y el proceso de concentración del ingreso en el país, cabe señalar que estas cifras hayan aumentado en los años recientes. Ante esta situación, urge tomar acciones que contribuyan a aliviar el grave problema de pobreza. 

En México se ha despertado, en los últimos años, un creciente interés por las pequeñas y medianas empresas. Así han surgido acciones, programas y organizaciones que buscan apoyar el desarrollo de estas empresas debido al reconocimiento de su importancia en la economía. 

Según la información publicada por AMBITO FINANCIERO (10/07/98; pág. 12), los especialistas además de reconocer (o reiterar) que las PyMEs son el futuro de la economía mundial, con datos de fuente OCDE, afirmaron que representan el 50% del sector privado en EEUU, el 65% de la Unión Europea y el 90% de las manufacturas en América Latina. 

A su vez, el presidente de la Corporación de la Pequeña Empresa de Japón, precisó que las PyMEs representan el 99% de las manufacturas japonesas.

Actualmente, en México, la Secretaría de Economía presenta el Programa de Desarrollo Empresarial (2001-2006) (PDE) como el programa sectorial que contribuirá al logro de los objetivos que propone realizar el Plan Nacional de Desarrollo (PND):
· Conducir en forma responsable la economía. 
· Aumentar y extender la competitividad del país.
· Generar un desarrollo incluyente.
· Lograr un desarrollo regional equilibrado.
· Establecer las condiciones para alcanzar un desarrollo sustentable.

Por ser las PyMEs el pilar fundamental de la economía del país, sustento del desarrollo y el generador de riqueza, requieren de una atención especial de manera que aprovechen las oportunidades que brinda México y hagan frente a los rezagos estructurales, no sólo por los empleos que generan, sino como instrumento para la distribución del ingreso en la sociedad.

El PND es el eje que articula el conjunto de políticas, estrategias, acciones e instrumentos de corto, mediano y largo plazos que apoyan las empresas y a los emprendedores en las diversas regiones económicas que conforman el sector productivo del país y que propone la participación corresponsable de los actores y la acción subsidiaria de las instancias del gobierno. 

Para sentar las bases del desarrollo de las empresas, el Ejecutivo Federal ha estado realizando ya algunas acciones, que representan avances para lograr el objetivo de incrementar la competitividad: 

· Constituyó la Subsecretaría para la Pequeña y Mediana Empresa (SPyME), a fin de coordinar los esfuerzos nacionales para fortalecer las acciones de apoyo.
· Estableció programas de promoción y convenios de cooperación con las 32 entidades federativas del país, así como con organismos empresariales e intermedios y con instituciones educativas y de investigación. 
· Dotó de mayor presupuesto a las instituciones promotoras del Gobierno Federal. 
· Creo nuevos programas, instrumentos y esquemas de financiamiento con una visión incluyente y descentralizada.

En las empresas de menor tamaño no sólo se concentran la mayoría de unidades productivas, sino además representan una oportunidad para transmitir los beneficios del crecimiento a una gran parte de la población, ya que engloban al 64% de los empleos del país. 

En este sentido el Plan Nacional de Desarrollo (2019-2025) tiene los siguientes objetivos:

Generar la competitividad sistémica del país, de empresas, organismos, instituciones e instancias de gobierno. 

Enfocarse preferentemente al desempeño de las PyMEs, ya que representan una oportunidad para transmitir los beneficios del crecimiento a una gran parte de la población Promueve la constante formación y el desarrollo de la capacidad emprendedora y empresarial del país; abriendo espacios a emprendedores, fomentando la igualdad de género y abriendo oportunidades en el desarrollo nacional; a los indígenas, a las personas con discapacidad y a los jóvenes. 

Finalmente, la misión del programa es “ crear las condiciones necesarias, para elevar la competitividad de las empresas, en particular de las pequeñas y medianas, para que se conviertan en el pilar fundamental del desarrollo económico sustentable, en el entorno de una nueva cultura empresarial orientada a la competitividad”(PDE, 2019-2025).

Las organizaciones buscan la competitividad, buscan vender, permanecer en el mercado, retener clientes. “La administración es el proceso de diseñar mantener un ambiente en el que los individuos trabajando en grupos de manera eficiente, alcancen objetivos seleccionados” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 6). Sea a manera personal, o en la organización, se aplique la administración y sus fundamentos. La administración es aplicable  en  una empresa pequeña o grande, un negocio formal e informal, o en una empresa internacional. Se puede ampliar la definición previamente planteada con los siguientes puntos, según los autores Koontz y Weihrich (2004, p. 6):
1. Cuando se desempeñan como administradores, los individuos deben ejercer las funciones administrativas de planeación, organización, integración de personal, dirección y control. 
2. La administración se aplica a todo tipo de organizaciones
3. Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales
4. La intención de todos los administradores es la misma: generar un superávit. 
5. La administración persigue la productividad, lo que implica eficacia y eficiencia

¿Dónde se implementa la administración? Puede aplicarse a nivel personal, académico, en las empresas, entre otros. La empresa según Amaru (2009) es:
· Una iniciativa que tiene como objetivo ofrecer productos y servicios para atender las necesidades de personas o mercados, y con ello obtener una utilidad, para lograrlo y atender el compromiso con su prosperidad, necesita adquirir recursos, estructurar un sistema de operaciones y asumir un compromiso con la satisfacción del cliente y de otras partes interesadas (p. 446).
Las funciones de la administración, dentro de una empresa son imprescindibles para poder alcanzar los objetivos y metas dentro de la misma, aplicable a todos los departamentos y áreas de la misma.

Otro punto importante es que “los objetivos de una empresa orientan los planes principales, los que al reflejar esos objetivos, definen el objetivo de cada uno de los departamentos” (Koontz y Weihrich, 2004, p.132). 

Actualmente, los gerentes y administradores estratégicos, deben considerar las funciones del proceso administrativo, esto para que logre buenos resultados y se alcancen las metas de la empresa. Son fases interrelacionadas entre sí, se requiere planear tener una misión, visión, presupuestar, considerar factores externos, establecer políticas o programas, y los objetivos. ¿Cómo se pueden lograr?, con algunas opciones como: una debida organización, con la división de tareas, con una delegación de actividades, liderazgo, división de puestos, entre otras herramientas de la administración. Por otra parte, es necesario dar dirección a los procesos que lleva a cabo el recurso humano. Finalmente, tener un control, medidas objetivas  y reales del desempeño de la empresa y revisar que se estén alcanzando los objetivos, una manera es por departamentos o funciones. 

Según Antonio Cesar Amaru (2009), las descripciones del resto de las funciones son las siguientes: 
· Organización: es el proceso de utilizar cualquier conjunto de recursos en una estructura que facilite la realización de planes. Consiste en dividir el trabajo, atribuir responsabilidades a las personas y establecer mecanismos de comunicación y coordinación son decisiones de organización (p. 53). 

· Dirección: realizar las actividades planeadas, que implican un gasto de energía física e intelectual. La naturaleza de las actividades varía mucho de un caso a otro, de acuerdo con el tipo de organización, los objetivos, lo establecido en los planes, la competencia de personas, la disponibilidad de recursos y otros factores (p.57). 

· Control: está vinculado a la realización de objetivos, lo que implica disponer de información sobre ellos y sobre las actividades encaminadas a lograrlos. (p.59). 




CAPITULOII. MARCO CONCEPTUAL SOBRE LA AUDITORIA INTERNA Y LOS DIFERENTES METODOS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
2.1.   TOMA DE DECISIONES DE LA ALTA GERENCIA.
El análisis de decisiones sustenta todas las funciones directivas. Nada de lo que un directivo hace es más importante que el uso de la mejor información disponible para tomar buenas decisiones. El daño causado a una organización por una decisión básicamente desacertada no puede ser evitado ni por la más cuidadosa planificación ni por una implementación básica.

Le Moigne define el termino decidir cómo identificar y resolver los problemas que  se le presenta a toda  organización. Por tanto, el desencadenante del proceso de toma de decisiones es la  existencia de un problema, pero ¿cuándo existe un problema? Para Huber existirá un problema cuando hay diferencia entre la situación real y la situación deseada. La solución del problema puede consistir en modificar una u otra situación, por ello se puede definir como el proceso consciente de reducir la diferencia entre ambas situaciones.

Una de las principales funciones de los directivos en la empresa es la planificación, entendida como el proceso de toma de decisiones con el que es posible alcanzar los objetivos previamente planteados. Una decisión es la elección de la alternativa más adecuada de entre varias posibilidades con el fin de alcanzar un estado deseado, considerando la limitación de recursos. 

La palabra decisión deriva del término decido que significa cortar; referido al concepto actual, se entiende que se “corta” una alternativa finalmente elegida. Las personas encargadas de tomar una decisión son los decisores (Davis, 2000), que serán los directivos u otros empleados de la empresa en función del tipo de decisión.
Existen diferentes enfoques que han estudiado el proceso de toma de decisiones. En primer lugar, siguiendo las ideas de Simon (1980), se define la figura del decisor racional. En este caso, se identifican y enumeran las alternativas posibles, se analizan las consecuencias derivadas de cada una y se valoran y comparan dichas consecuencias. En cuanto al decisor, debe describir su función de utilidad, es decir, su preferencia por distintas consecuencias. 

La toma de decisiones también puede desembocar en una solución satisfactoria. Frente al racional “hombre económico” que maximiza su comportamiento y elige la mejor alternativa, encontramos al “hombre administrativo”, que se conforma con una solución satisfactoria. Esto encuentra su causa en la cantidad de información disponible, que no siempre es toda con la que se debería contar para tomar una decisión. Además, influyen las decisiones de otros decisores y otros factores empresariales como las normas, la autoridad, la división del trabajo, etc. (Menguzzato y Renau, 1995). 

Por otra parte, el enfoque del procedimiento organizacional se centra en el análisis de los canales de comunicación, la formalización de procesos y la distinción entre estructura formal e informal (Cyert y March, 1965). En la empresa existen personas individuales que tienen objetivos propios; estas personas pueden agruparse de forman que comparten objetivos comunes. Por tanto, en la empresa existen múltiples objetivos de diferente cariz. En este contexto, para evitar la incertidumbre se siguen procedimientos estándar, reglas sencillas y se utiliza la retroalimentación. Normalmente se elige la primera alternativa que se encuentra satisfactoria y no se siguen analizando el resto de alternativas. 

Finalmente, cabe mencionar el enfoque que considera los juegos políticos y de poder (Vitt, Luckevich y Misner, 2003). En la empresa existen diferentes grupos de personas que tienen intereses distintos. Por tanto, para alcanzar una solución satisfactoria se recurre a la negociación, mediante la cual se consiguen gran parte de las reivindicaciones de cada grupo a través del consenso.

Un aspecto importante en la toma de decisiones es la información de la que dispone el decisor (Dixon, 1970). Las decisiones pueden tomarse en un contexto de certidumbre, incertidumbre o riesgo. En el primer caso, que es el más inusual en las empresas, se conocen todos los datos necesarios para tomar la decisión. En estado de incertidumbre los datos de las alternativas son incompletos, por lo que la decisión se basa en supuestos. Finalmente, existe riesgo si se conocen las probabilidades asociadas a un resultado satisfactorio para cada alternativa. Dependiendo de la situación se pueden utilizar métodos cuantitativos de ayuda a la toma de decisiones (Vicens, Albarracín y Palmer, 2005; Serra, 2004) y/o métodos cualitativos (Herrera, Herrera-Viedma y Verdegay, 1996; Zimmermann, 1991). 

En la toma de cualquier decisión se necesita algún tipo de información, aunque sea muy escasa. Con la obtención de información se elaboran, sintetizan y almacenan datos sobre un determinado hecho (González, 2001). Esta información es útil antes de la toma de decisiones, pero también enriquece la solución final si se incorpora paulatinamente durante todo el proceso. Por supuesto, a más información, más garantía de éxito en la toma de decisiones, pero hay que tener en cuenta la relación directa entre la información, su coste y el tiempo de recopilación, resumen, etc. 

Actualmente existe tal cantidad de información sobre cualquier hecho que llega a sobrepasar la capacidad humana de búsqueda y síntesis, por lo que son útiles las bases de datos u otros sistemas de información computerizados (Gil Pechuán, 1994;1996).


2.2.   NIVELES DE TOMA DE DECISIONES.
Davis D. (2001) en su libro: “Investigación en administración para la toma de decisiones”, indica que un enfoque hacia la estructura de la toma de decisiones en la organización es aquel que distingue entre los niveles estratégicos, tácticos y técnicos. Casi todas las decisiones estratégicas no son estructuradas. Se caracterizan por una gran cantidad de incertidumbre y, por su naturaleza, no son rutinarias. Las necesidades de información para las decisiones estratégicas son básicamente externas a la organización y están orientadas hacia el futuro. Las decisiones estratégicas son aquellas que afectan la dirección general de la organización. Las decisiones estratégicas en el nivel corporativo incluyen aquellas que se relacionan con cuestiones como la diversificación, el desarrollo de productos o del mercado y desposeimientos.

Las decisiones tácticas se ocupan de la puesta en práctica de las extensas decisiones estratégicas que se acaban de esbozar. Estas decisiones están orientadas a las operaciones, ya que solucionan los problemas dentro de un marco de tiempo mucho más corto. Las actividades de planificación y control son importantes en este nivel. Las necesidades de información son descriptivas o históricas por naturaleza y con mayor frecuencia son internas.

Ejemplos de la toma de decisiones tácticas son las asignaciones de presupuesto, asignaciones de personal, compromisos de recursos menores, decisiones de mezcla de promociones y otras asignaciones internas a corto plazo. Las decisiones tácticas tienen una capacidad de programación limitada, porque carecen de estructura consistente en la situación del problema.

El último grupo consiste en decisiones técnicas. Las decisiones técnicas son de naturaleza rutinaria y se relacionan con el control de tareas específicas. La información necesaria para realizar esta función es básicamente de naturaleza descriptiva/ histórica y casi siempre se complementa con información de desempeño actualizada. Se necesita poca o ninguna información externa para tomar decisiones en este nivel. Las decisiones son muy programables y son más adecuadas para el modelado matemático y la estandarización. Ejemplos de este tipo de toma de decisiones son el control interno, control de calidad, las nóminas, la programación, el transporte y la aceptación o rechazo de créditos.

Aun cuando las diferencias entre estos niveles no están bien establecidas, la clasificación sirve para resaltar diferencias importantes en las necesidades de información en la organización de negocios moderna. Es necesario comprender las diferencias en las necesidades de los gerentes en una organización determinada porque la calidad de las decisiones que toman está directamente relacionada con la información que reciben. De manera más específica, aun cuando la información del tipo y la calidad apropiados no garantizan que se tomará la decisión correcta, su disponibilidad incrementa las probabilidades de que sea mejor.
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1. Identificación de un problema.
2. Identificación de los criterios para la toma de decisiones: Conocido el problema, se identifica criterios que sean relevantes para la resolución de éste. Son tan importantes los criterios que se identifican como los que no.
3. Asignación de ponderaciones a los criterios.
4. Desarrollo de alternativas.
5. Análisis de las alternativas: El tomador de decisiones debe analizarlas atentamente. Las fortalezas y debilidades se vuelven evidentes según se les compare con los criterios y valores establecidos en los pasos dos y tres.
6. Selección de una alternativa.
7. Implantación de la alternativa: Intentan que la decisión se lleve a cabo, e incluye dar a conocer la decisión a las personas afectadas y lograr que se comprometan con la misma.
8. Evaluación de la efectividad de la decisión: Juzga el resultado de la toma de decisiones para verse se ha corregido el problema. Si como resultado de esta evaluación se encuentra que todavía existe el problema tendrá que corregir el estudio de lo que se hizo mal.

Tomar una buena decisión no es tarea sencilla, toma buena decisión implica conocer muchos factores tanto internos como externos. 
A continuación se describe algunos puntos a considerar para la toma de decisiones en una empresa:

· Definir las restricciones y limitaciones. 
· Saber la relación costo beneficio, rendimientos esperados u otros. 
· Saber cuándo se utilizan métodos cuantitativos y cuando los cualitativos. 
· Conocer los factores internos formales (cultura organizacional, políticas internas, estructura, etc.) y los factores internos informales (políticas implícitas, hábitos, experiencia, etc.) 
· Conocer los factores externos (políticos, económicos, sociales, internacionales, culturales) 

Además resulta imprescindible que el gerente o propietario posean:

· Experiencia: Es lógico suponer que la habilidad de un mando para tomar decisiones crece con la experiencia. El concepto de veteranía en una organización con aquellos individuos que tienen el mayor tiempo de servicio, se funda en el valor de la experiencia y por lo tanto reciben un mayor salario. Cuando se selecciona a un candidato para algún puesto de la organización, la experiencia es un capítulo de gran importancia a la hora de la decisión. 
· Buen juicio: Se utiliza el término juicio para referirnos a la habilidad de evaluar información de forma inteligente. Está constituido por el sentido común, la madurez, la habilidad de razonamiento y la experiencia del tomador de decisiones. Por lo tanto se supone que el juicio mejora con la edad y la experiencia.
· Creatividad: La creatividad designa la habilidad del tomador de decisiones para combinar o asociar ideas de manera única, para lograr un resultado nuevo y útil. El tomador de decisiones creativo es capaz de captar y entender el problema de manera más amplia, aún de ver las consecuencias que otros pasan por alto.
· Habilidades cuantitativas: Esta es la habilidad de emplear técnicas presentadas como métodos cuantitativos o investigación de operaciones, como pueden ser: la programación lineal, teoría de líneas de espera y modelos de inventarios. Estas herramientas ayudan a los mandos a tomar decisiones efectivas. Pero es muy importante no olvidar que las habilidades cuantitativas no deben, ni pueden reemplazar al buen juicio en el proceso de toma de decisiones.

2.2.1 PROCESO PARA LA TOMA DE DECISIONES.
La estructura del proceso de toma de decisiones es la siguiente:

· Identificar y analizar el problema: Un problema es la diferencia entre los resultados reales y los planeados, lo cual origina una disminución de rendimientos y productividad, impidiendo que se logren los objetivos. 
· Investigación u obtención de información: Es la recopilación de toda la información necesaria para la adecuada toma de decisión; sin dicha información, el área de riesgo aumenta, porque la probabilidad de equivocarnos es mucho mayor.
· Determinación de parámetros: Se establecen suposiciones relativas al futuro y presente tales como: restricciones, efectos posibles, costos , variables, objetos por lograr, con el fin de definir las bases cualitativas y cuantitativas en relación con las cuales es posible aplicar un método y determinar diversas alternativas. 
· Construcción de una alternativa: La solución de problemas puede lograrse mediante varias alternativas de solución; algunos autores consideran que este paso del proceso es la etapa de formulación de hipótesis; porque una alternativa de solución no es científica si se basa en la incertidumbre. 
· Aplicación técnicas para la alternativa de decisión: De acuerdo con la importancia y el tipo de la decisión, la información y los recursos disponibles se eligen y aplican las técnicas, las herramientas o los métodos, ya sea cualitativo o cuantitativo, más adecuados para plantear alternativas de decisión. 
· Especificación y evaluación de las alternativas: Se desarrolla varias opciones o alternativas para resolver el problema, aplicando métodos ya sea cualitativos o cuantitativos. 
· Evaluación Cuantitativa: Una vez que se han identificado varias alternativas, se elige la óptima con base en criterios de elección, por ejemplo: de acuerdo con el costo beneficio que resulte de cada opción. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados en relación con los resultados esperados y los efectos. 
· Evaluación Cualitativa: Una vez que se han identificado varias alternativas se pasa por un proceso de elección. Por ejemplo: por medio de votos la opinión con el mayor número de votos se convierte en la decisión del grupo, la regla del grupo es aceptar la opinión que cuenta con el mayor número de votos. Sin embargo, la elección no es garantía de que se tome la mejor decisión. Además, la elección impone la voluntad de la mayoría a la minoría. Por ello, hay quien argumenta que la elección no es un proceso verdaderamente democrático, sino una “dictadura de la mayoría”. 
· Evaluación Combinada: Una forma de poder juntar estos dos métodos puede ser por consenso, es la búsqueda de una decisión colectiva por medio del debate de propuestas en conflicto o complementarias. La regla del grupo es aceptar la decisión que surge de un debate. La discusión puede dar como resultado la elección de las propuestas o la elaboración de una nueva propuesta (que pasarían por un proceso de análisis cuantitativo), el componente fundamental del consenso es la regla de aceptar la decisión final y trabajar para que funcione.
· Implantación o aplicación de la decisión: Una vez que se ha elegido la alternativa optima, se deberán planificarse todas las actividades para implantarla (aplicar la decisión) y efectuar un seguimiento de los resultados, lo cual requiere elaborar un plan con todos los elementos estudiados. 

Las etapas presentadas anteriormente fueron tan solo las etapas del proceso de toma de decisiones, desarrollar cada uno dependerá del tipo de problema que se quiera solucionar y del tipo de técnica que deba aplicar para solucionarlo.

En realidad no existe un solo modelo que defina las etapas para la toma de decisiones, como se ha podido observar, existen diferentes modelos que se deben adaptar a las necesidades de la organización, además dependen en gran parte de la visión del autor que las establece como marco de referencia.



2.2.2.   TÉCNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
 En la toma de Decisiones existen también Técnicas Cuantitativas y      Cualitativas para la selección de la mejor decisión:

a) Técnicas Cualitativas: Cuando se basan en criterio de la experiencia, y habilidades.
b) Técnicas Cuantitativas: Cuando se utilizan métodos matemáticos, estadísticos, etc.


2.2.3.  TIPOS DE DECISIONES.
Las decisiones constituyen la parte medular de A continuación se describen algunos de diferentes tipos de decisiones existentes:

· Decisiones Individuales: Se dan cuando el problema es bastante fácil de resolver y se realiza con absoluta independencia, se da a nivel personal y se soluciona con la experiencia. 
· Decisiones Gerenciales: Son las que se dan en niveles altos (niveles ejecutivos), para ello se ha de buscar orientación, asesorías, etc. 
· Decisiones Programables: Son tomadas de acuerdo con algún hábito, regla, procedimiento es parte de un plan establecido, comúnmente basado en datos estadísticos de carácter repetitivo. 
· Decisiones en condiciones de certidumbre: Son aquellas que se tomaran con certeza de lo que sucederá (se cuenta con información confiable, exacta, medible). La situación es predecible, para la toma de decisión se utilizan técnicas cuantitativas y cualitativas. 
· Decisiones en condiciones de Incertidumbre: Son aquellas que se tomaran cuando no exista certeza de lo que sucederá (falta de información, datos, etc.). La situación es impredecible, para la toma de decisión es común utilizar las técnicas cuantitativas. 
· Decisiones en condiciones de riesgo: Aquí se conocen las restricciones y existe información incompleta pero objetiva y confiable, se da cuando dos o más factores que afectan el logro de los objetivos especificados son relevantes comúnmente para la toma de decisión se aplican técnicas cuantitativas. 
· Decisiones Rutinarias: Se toman a diario, son de carácter repetitivo, se dan en el nivel operativo y para elegirlas se común usar técnicas cualitativas. 
· Decisiones de emergencia: Se da ante situaciones sin precedentes, se toman decisiones en el momento, a medida que transcurren los eventos. Pueden tomar la mayor parte del tiempo de un gerente. 
· Decisiones Operativas: Se generan en niveles operativos, se encuentran establecidas en las políticas y los manuales, son procesos específicos de la organización y se aplican mediante técnicas cualitativas y cuantitativas. 

2.2.4.   POR MÉTODO.
Se distingue una serie continua de decisiones en cuyos extremos están las decisiones programadas y no programadas.

1. Decisiones Programadas: son repetitivas y rutinarias, cuando se ha establecido un criterio que facilita hacerles frente, permitiendo el no ser tratadas de nuevo cada vez que se debe tomar una decisión. Es repetitiva porque el problema ocurre con cierta frecuencia de manera que se idea un procedimiento habitual para solucionarlo. Por ejemplo, cuándo hay que formular un pedido a un proveedor concreto, de antemano se conoce el procedimiento y se aplica.
2. Decisiones No Programadas: Son aquellas que resultan nuevas para la empresa, no estructuradas e importantes en sí mismas. No existe ningún método preestablecido para manejar el problema porque este no haya surgido antes o porque su naturaleza o estructura son complejas. Por ejemplo la decisión para una empresa de establecer actividades en un nuevo país.

Koontz, H.- Weihrich, H (1998) en su libro “Administración una perspectiva global” dicen que la mayor parte de las decisiones no son completamente programadas ni completamente no programadas, sino una combinación de ambas. La mayor parte de las decisiones no programadas son tomadas por los administradores de niveles más altos, debido a que son ellos quienes tienen que hacer frente a problemas no estructurados. Con frecuencia, los problemas de los niveles inferiores de la organización son rutinarios y bien estructurados y
requieren de menos libertad en la toma de decisiones por parte de gerentes y no gerentes.

2.2.5.   AMBIENTE DE LA DECISIÓN.
Existen tres ambientes de decisión:
1. Certeza: Es aquél en el que el decisor conoce con absoluta seguridad los estados de la naturaleza que van a presentarse.
2. Riesgo: Es aquél en el que el decisor sabe qué estados de la naturaleza se pueden presentar y la probabilidad que tiene cada uno de ellos de presentarse.
3. Incertidumbre: Es aquél en el que se conocen los estados de la naturaleza, pero no la probabilidad de cada uno de ellos. Pero también puede darse que ni siquiera se conozca los posibles estados de la naturaleza.

A continuación se explican de manera detallada cada uno de estos ambientes.
· Ambiente de Certeza. Conocido el estado de la naturaleza que se va a presentar, el problema se reduce a valorar en términos económicos los diferentes desenlaces y elegir aquella estrategia que conduce al resultado más favorable. 
· Ambiente de Riesgo. El ambiente de riesgo es aquél en el que el decisor sabe qué estados de la naturaleza se pueden presentar y la probabilidad que tiene cada uno de ellos de presentarse. Bajo estas condiciones un criterio de decisión aplicable es el denominado “criterio del valor monetario esperado”. Este criterio consiste en calcular el valor monetario de cada alternativa de decisión y elegir aquélla que presenta un valor monetario máximo. 
· Ambiente de Incertidumbre. En este ambiente existe escasa información y para tomar la decisión se basará en la mera intuición. 

Los principales criterios de decisión en un ambiente de incertidumbre estructurada son los siguientes:

a) Criterio de Laplace. Consiste en la aplicación del concepto de probabilidad clásica a priori, es decir, que ante la ignorancia de las probabilidades de ocurrencia de cada suceso se parte del principio de equiprobabilidad de los mismos. A continuación, se elegirá el valor esperado máximo de la situación de riesgo.
b) Criterio Optimista. El decisor elegirá la alternativa que ofrezca un resultado más favorable en el mejor de los casos, aceptando a cambio el posible riesgo.
c) Criterio Pesimista o de Wald. El decisor piensa que se presentará el estado más desfavorable, por tanto, eligirá la alternativa que maximice los resultados mínimos esperados.
d) Criterio de Hurwicz. Constituye un compromiso entre los criterios optimista y pesimista y para su cálculo se introduce uncoeficiente de optimismo (α) comprendido entre 0 y 1, y el complementario que sería el denominado coeficiente de pesimismo β = (1-α). El mejor de los resultados de cada estrategia se pondera con el coeficiente de optimismo, en tanto que el peor de los resultados se pondera con el de pesimismo, sumándose los resultados de ambos productos. La alternativa a elegir según este criterio es aquélla cuya suma de los resultados más y menos favorables debidamente ponderados sea la mejor.
e) Criterio de Savage. Este criterio de decisión es el que siguen aquellos que tienen aversión a arrepentirse por equivocarse. Se empieza realizándose la denominada matriz de costes de oportunidad o de los perjuicios que el sujeto soportaría por no haber elegido la mejor alternativa. Para ello debemos calcular lo que dejamos de ganar por no haber seleccionado en cada uno de los estados de la naturaleza la mejor estrategia. Así en cada uno de los estados de la naturaleza le restamos el mejor valor de las distintas estrategias correspondiente a dicho estado, así se iría construyéndose la matriz de costes de oportunidad. Una vez construida dicha matriz, se seleccionaría el máximo valor de cada una de las estrategias y de estas el mínimo.

Koontz, H.- Weihrich, H (1998) en su libro “Administración una perspectiva global” dicen que prácticamente todas las decisiones se toman en un ambiente de cierta incertidumbre. Sin embargo, el grado varía de una certeza relativa a una gran incertidumbre. En la toma de decisiones existen ciertos riesgos implícitos. En una situación en que existe certeza, las personas están razonablemente seguras sobre lo que ocurrirá cuando tomen la decisión.

Cuentan con información que se considera confiable y se conocen las relaciones de causa y efecto. Por otra parte, en una situación de incertidumbre, las personas solo tienen una base de datos muy deficiente, no saben si estos son o no confiables y tienen mucha inseguridad sobre los posibles cambios que pueda sufrir la situación. Más aún, no pueden evaluar las interacciones de las diferentes variables. En una situación de riesgo quizá se cuente con información basada en hechos, pero la misma puede resultar incompleta. Para mejorar la toma de decisiones de los gerentes, cuentan con herramientas para que no les sea tan difícil prever y ocuparse del futuro.

2.2.6.  TIPOS DE PROBLEMAS Y DECISIONES.
Stoner, J.-Wankel Ch. (1996) en su libro Administración, dicen que el gerente tomará distintos tipos de decisión según las circunstancias del momento. De manera análoga, variará la cantidad de información de que se disponga cuando se toma una decisión, hay que ser especialmente cautos al tomar decisiones cuando se cuente con poca experiencia o información que sirva de guía.

Los gerentes deben modificar su método al tomar decisiones, según cada situación particular. Conviene distinguir entre situaciones que exigen decisiones programadas y las que requieren decisiones no programadas.


Es importante resaltar que los gerentes eficaces se basan en políticas para ahorrar tiempo y estar alertas ante los casos excepcionales empleando su juicio personal al decidir si una situación exige o no una decisión programada. En cambio, las decisiones no programadas son aquéllas que se ocupan de problemas no habituales o excepcionales. Si un problema no se ha presentado
con suficiente frecuencia para ser incluido en una política o es tan importante que merece un tratamiento especial, habrá que manejarlo con una decisión no programada; de hecho casi todos los problemas de importancia que afronta un gerente requerirán decisiones no programadas.

La idea de que los gerentes toman decisiones quizá traiga a la mente una imagen de personas sentadas atrás de su escritorio, que deciden con calma lo que hará surgir cada problema. En efecto, los gerentes eficaces, no tratan de resolver todos los problemas que les presentan los subordinados, superiores o colegas; reservan su tiempo y energía para aquellos que realmente requieren su habilidad en la toma de decisiones. Los problemas menores los manejan mediante un juicio rápido o los delegan a los subordinados.

2.2.7. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES.
En todas las organizaciones siempre se van a presentar problemas que interfieran en alcanzar los objetivos, por eso es necesario contar con una metodología para poder dar una solución a los problemas que se presentan, con el proceso de solución de problemas (Identificación del problema, análisis del problema, generar soluciones potenciales, toma de decisiones, implementación y evaluación) podremos saber cómo definir ¿Qué es un problema?, explicar el concepto de proceso de solución de un problema, analizar la toma de decisiones en el proceso de una solución de los problemas, describir los tipos y modelos de decisiones, distinguir el proceso y contenido, explicar los pasos del proceso de solución de problemas, enumerar y explicar las técnicas y herramientas más utilizadas en los pasos del proceso de solución de problemas y por último analizar la eficacia de la toma de decisiones para la solución de problemas.
Para poder comprender el tema se necesita definir cada uno de los conceptos que se están utilizando en el título que es la solución de problemas y toma de decisiones.
· Solución: proviene del latín Solutio que se refiere a la acción o efecto para resolver dificultades, dudas o problemas.
· Problema: es un asunto del que se espera una solución, es algo con lo que no estamos conformes y deseamos cambiar.
· Solución de problemas: es cuando generamos un camino a seguir para poder resolver o hacer cambios en situaciones alrededor de un problema.
· Toma de decisiones: cuando realizamos un análisis entre varias alternativas para poder seleccionar la más favorable.
Se debe de encontrar el problema, como algo que esta que afectando los objetivos que se quieren seguir, los problemas pueden ser actuales o ser la causa de muchos conflictos en la empresa. Se pueden generar las siguientes preguntas para poder localizar el problema: ¿Dónde está ocurriendo?, ¿Qué es lo que ocurre?, ¿en qué momento sucede?, ¿a quién involucra?, ¿Por qué ocurre este problema?
Las técnicas más utilizadas para identificar el problema son:
· Tormenta de ideas
· Análisis de Pareto
· Votación ponderada
· Reducción de listado
· Entrevistas
· Encuestas
Tipos de problemas. Los problemas van desde el bien definido y conocidos hasta los desacostumbrados y ambiguos. Cuando aumentan los problemas a los que no estamos acostumbrados y que son ambiguos, pueden darse soluciones breves que solo son apaga fuegos y que resultan insatisfactorios los resultados como los siguientes.
· Soluciones incompletas. Cuando solo se resuelven aspectos superficiales de los problemas y no se ha determinado cual es la causa fundamental del problema.
· Problemas recurrentes y en aumento. Cuando no se logra tener una solución completa resurgen problemas pasados o generan nuevos problemas en alguna otra parte de la organización.
· La urgencia sustituye a la importancia. Cuando se tiene que resolver algún problema y no se hacen los cambios necesarios para un proceso y solo se interrumpe.
· Problemas que se convierten en crisis. Cuando todas las dificultades se convierten en una bola de nieve que no se detiene antes de un plazo límite.
2.2.7.1. ANÁLISIS DEL PROBLEMA.
Para poder realizar el análisis es fundamental tener datos e información y tener la confianza en esos datos. Ya que contamos con los dato e información se debe de comprender el problema se va lograr cuando logremos definirlo, estructurarlo y analizando las fallas. Si el problema resulta muy complejo se deberá dividir en segmentos y así se podrá describir cada uno de los segmentos especificando problemas.
Las técnicas más utilizadas para el análisis son:
· Campo de fuerzas
· Votación ponderada
· Análisis de Pareto
· Análisis causa efecto
· Escritura de ideas
· Grupos nominales
· Gráfico de sectores
· Histograma
2.2.7.2.  GENERAR SOLUCIONES POTENCIALES.
Para llegar a la solución de un problema se pueden generar varias alternativas de solución, estas alternativas están basadas en la incertidumbre. Para encontrar estas soluciones se deben ver la condición deseada tal como se hace mención anteriormente.
.
2.2.7.3. ALTERNATIVAS DE SOLUCION.
Para llegar a la solución de un problema se pueden generar varias alternativas de solución, estas alternativas están basadas en la incertidumbre. Se pueden generar las siguientes preguntas para facilitar este paso:
· ¿Cómo pueden eliminarse las causas del problema?
· ¿Cómo pueden reducirse las fuerzas negativas del problema?
· ¿Cómo aumentar las fuerzas positivas?
· ¿Qué otras ideas novedosas pueden dar solución al problema?
Las herramientas más utilizadas son:
· Tormenta de ideas
· Análisis de Pareto
· Matriz de jerarquización
Para lograr generar soluciones potenciales.
· Generar ideas, tantas como sean posibles y que todas nos lleven a una solución
· Utilizar experiencias pasadas
· Esclarecer las sugerencias que se dan
· Que puedan participar personas ajenas al grupo
· Comprar las soluciones.
Influencias sobre la toma de decisiones
La calidad en la toma de decisiones no es igual en todas las personas a pesar de que todos son capaces de seguir los pasos. Existen fuerzas que logran influir en la toma de decisiones. La intuición puede ser también un aspecto que logra influir mucho en la toma de decisiones, las personas no solo recurren a técnicas analíticas y metodológicas, también recurren a sus presentimientos e intuición.
Algunos problemas llegan a los gerentes, pero otros han de ser detectados: Los gerentes tratan de prever los problemas, decir como impedir que aparezcan o qué hacer en caso de que ocurran. Además, buscan activamente oportunidades, decidiendo primero cuales perseguir y luego que hacer para que se conviertan en realidad. Dado que las organizaciones afrontan gran número de problemas y oportunidades, una destreza de suma importancia para los gerentes es la habilidad de seleccionar el problema u oportunidad más convenientes. Se han descrito cuatro situaciones que alertan a los gerentes ante la posible existencia de problemas: cuando hay una desviación respecto a la experiencia pasada, cuando hay una desviación respecto a un plan establecido, cuando otras personas plantean problemas al gerente y cuando los competidores tienen un mejor desempeño que la organización del gerente. No siempre es claro si la situación que encara un gerente presenta un problema o una oportunidad. Así las oportunidades no aprovechadas crean problemas para las organizaciones, y a menudo se encuentran oportunidades mientras se explora un problema.

2.2.7.4. COMUNICACIÓN: HERRAMIENTA PARA LA TOMA DE DECISIONES.
La alta gerencia es el principal actor en la comunicación de la organización, invierte un gran porcentaje de tiempo para transmitir a sus colaboradores la información, ideas, planes, instrucciones, ya sea de manera verbal o de forma escrita. El gerente explica a los empleados los objetivos de la organización, los modos de su logro y también las relaciones interpersonales entre ellos.

Es importante mencionar que la comunicación mantiene la base de la motivación. Ayuda al empleador a saber cómo se está realizando un trabajo y a mejorar el rendimiento si no está a la altura.
La comunicación actúa como una fuente de información y ayuda en el proceso de toma de decisiones y ayuda a identificar el curso de acción alternativo.
La comunicación también ayuda a construir la actitud de las personas. Una persona bien informada siempre tendrá una mejor actitud que una persona menos informada. Las diferentes formas de comunicación, como revistas, diarios y reuniones, ayudarán a los empleados a formar diferentes actitudes.

En el escenario empresarial actual, ninguna empresa puede sobrevivir de forma aislada. Socializar es muy importante y la comunicación es la herramienta que ayuda a socializar.

Aparte de las otras funciones de gestión, también ayuda en el proceso de control de gestión. Permite a los gerentes conocer las quejas de los subordinados y ayuda a los subordinados a conocer las políticas de la organización.

Es este proceso vital para la toma de decisiones, pues al no existir una comunicación efectiva, el gerente puede tomar decisiones equivocadas que pueden afectar el curso de acción de la organización, por otra parte puede existir la falta de comunicación de la dirección a los subordinados, como se ha podido observar esto recae en tener un equipo de trabajo bajo condiciones de incertidumbre.

2.2.7.5. MÉTODOS DE ANALISIS.
La ciencia está adquiriendo una importancia cada vez mayor en el desarrollo de métodos para la toma de decisiones objetivas: estos métodos pueden clasificarse según la cantidad de teoría y de procedimiento científico que exista en ellos. El enfoque científico y totalmente objetivo se encuentra en un extremo de dicha clasificación, en tanto que el enfoque basado en la intuición, la experiencia y la aplicación subjetiva del conocimiento está ubicado en el otro. Por lo general se usa una mezcla de los dos extremos para solucionar la mayoría de los problemas. Pero el enfoque sujeto ha sido la base de buena parte de la toma de decisiones en el pasado. Raramente un gerente podría explicar a fondo en qué se fundamentan sus corazonadas, aunque éstas suelen ayudarle a lograr excelentes resultados.

Hoy en día es cada vez mayor el número de gerentes de primera línea que  al tomar decisiones se apoyan en las matemáticas. Ellos encuentran que las matrices constituyen métodos muy útiles para representar declaraciones lógicas y describir sistemas. Actualmente, muchos gerentes utilizan intensamente en su trabajo el procesamiento y la recuperación de información. 
La persona que toma decisiones se apoya en la ciencia en mayor o menor grado, según la jerarquía administrativa de la decisión. Los procedimientos científicos encuentran su mayor aplicación en la toma de decisiones de menor nivel, aunque el uso del método científico abarca todos los escalones de la administración. En años recientes, dicho método ha comenzado a afectar indirectamente la toma de decisiones en los niveles superiores. A medida que el uso de los métodos científicos en la toma de decisiones para resolver problemas se ha hecho más evidente, tales métodos han sido objeto de apoyo y estímulo por parte de los gerentes. No obstante, se considera que la teoría de la toma de decisiones todavía se encuentra en su primera etapa de desarrollo. Los nuevos métodos no sólo solucionan los problemas existentes de maneras diferentes, sino que también modifican la  
naturaleza de esos problemas. 

2.2.8. HERRAMIENTAS PARA REALIZAR ANÁLISIS DE CAUSAS.
La aplicación de las técnicas y herramientas de análisis de causa, permiten mejorar las prácticas para un mejor análisis de causalidad de los hallazgos de auditoría, y en consecuencia contribuir a que se generen recomendaciones que tiendan a disminuir la probabilidad de ocurrencia y recurrencia de éstos.

Se utilizan como guías para mejorar el desempeño de los auditores internos durante sus diferentes etapas como auditores en la organización.

2.2.8.1.   TORMENTA DE IDEAS.
Es uno de los métodos más antiguos para la recolección de datos. Esta herramienta fue creada en el año 1938 por Alex Faickney Osborn, quien en su búsqueda de ideas nuevas y creativas descubrió que una interacción de un grupo no estructurado, generaba más y mejores ideas de las que una persona podía generar en forma independiente.
Este método es sumamente efectivo en la generación de ideas. 
Requiere la participación de todos los participantes involucrados, creando nuevas ideas y soluciones que sean lo más creativas e innovadoras dejando fuera todos los paradigmas establecidos. Este método es útil y complementario al uso de otras herramientas, permitiendo la identificación de las causas de los problemas, con el fin que sean investigadas posteriormente, definir y adoptar planes de acción.

Cómo se aplica 

Los pasos a seguir son:
a.  Elegir un moderador: El grupo de trabajo o el responsable del estudio deben designar a una persona para dirigir y coordinar la sesión de Tormenta de Ideas. 
b. Lo fundamental es que exista orden cuando se realice la Tormenta de Idea. Definir el enunciado del problema o tema a analizar: El enunciado del tema a tratar se define antes de la realización de la sesión de trabajo. Esto permite la preparación de la misma por los participantes. El enunciado debe cumplir con dos características fundamentales:

· Ser Específico: Para que no sea interpretado de forma diferente por los participantes del grupo de trabajo, y para que los aportes (ideas) se concentren en el tema y no se alejen de éste. 
· No ser Sesgado: No fijar sólo una línea de análisis. Debe ser visto de diferentes formas y sin limitaciones.
c. Preparar la logística: Preparar, con anterioridad a la sesión, equipos (proyector, PC, pizarra, papelógrafo, entre otros) para registrar las ideas y resultados de la sesión. Esto permite lo siguiente:

· Escribir todas las ideas aportadas de forma que sean claramente visibles a lo largo de la sesión.
· Mantener un ritmo constante durante toda la sesión.
· Favorecer el trabajo de ordenamiento y clasificación de ideas.

d. Dar inicio a la Tormenta de Ideas:
· Escribir el enunciado de forma que sea visible a todos los participantes durante la sesión.
· Hacer una introducción y exponer las reglas de la Tormenta de Ideas.
· Destacar el pensamiento creativo.
· No se admiten críticas y comentarios a las ideas ajenas. Se registran todas las ideas, aunque estas se repitan.
· Pueden asociarse ideas, o generarse a partir de otras enunciadas
previamente.
· Los aportes, es decir, la emisión de ideas, se harán por turno siguiendo la estructura definida, o de manera aleatoria o a mano alzada.
· Se indicará sólo una idea por turno, registrando las ideas en la medida que se vayan generando, con el fin de no olvidar lo aportado por cada participante.
· Cuando en un turno no se disponga de ideas se puede "ceder el turno" y volver a aportar en el turno siguiente.



e. Desarrollo de la Tormenta de Ideas:
Iniciar el proceso generando las ideas y respetando las reglas descritas. Cuando se llega a un punto del desarrollo en que el número de ideas generadas decrece, se ordenará y dará lectura de las ideas registradas, lo cual puede generar una segunda fase creativa. Si ya no hay más ideas, se dan por finalizadas las rondas.
f. Interpretación y conclusiones.
Para una correcta interpretación, la lista de ideas obtenida, se debe tratar de la
siguiente forma:

· Explicar las ideas que ofrecen dudas a algún participante.
· Eliminar ideas duplicadas.
· Agrupar las ideas según criterios de orden adecuados, para poder simplificar el desarrollo del trabajo posterior. Por ejemplo: efecto sobre los objetivos de la organización, impacto en las partes interesadas, costos, ingresos, ambiente de trabajo, entre otros.

Ya con las ideas generadas, estas son numeradas y priorizadas, de acuerdo con
criterios previamente establecidos, con el fin de llegar a la(s) causa(s) o característica(s) que mejor explica(n), o permite(n) enfrentar la situación analizada.
 
g. Tratamiento.
Una vez identificadas la o las causa(s) o característica(s) que inciden en el efecto
estudiado, se deben tomar acciones, con fin de eliminar las causas del mismo y evitar la recurrencia del hallazgo o lograr la mejora buscada.

Beneficios
· Estimula la imaginación, ayudando identificar causas, identificar riesgos y
acciones correctivas, preventivas y/o oportunidades de mejora.
· Es relativamente rápido y fácil de aplicar.
· Integra a las principales partes interesadas (colaboradores), ayudando a una mejor comunicación dentro de la organización.
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Representación de la tormenta o lluvia de ideas.
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MATRIZ DE LLUVIA DE IDEAS.
 En esta matriz se anotan las ideas y algunas variables que se desean analizar, asignando un valor, se selecciona aquella actividad que obtuvo mayor puntuación como causa probable.
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2.2.8.2. LOS CINCO PORQUÉS.
Los Cinco Por Qué es una técnica sistemática de preguntas utilizadas durante la fase de análisis de los problemas, para buscar posibles causas principales de un problema.

Esta herramienta puede ser complementaria a otras, como, por ejemplo, el diagrama causa efecto, la tormenta de ideas, entre otras.

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequeños (4 a 8 personas).

Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO preguntar “Quién”, ya que el objetivo es estudiar y encontrar las causas, no los responsables. 
Se debe recordar que el grupo está interesado en el Proceso y no en las personas involucradas.

Es importante que quienes participen en los 5 porqués deben estar relacionados al tema de analizar, con el fin de que las respuestas sean lo más concretas posibles.

No es necesario llegar al quinto ¿por qué?, la causa puede ser encontrada antes de la quinta pregunta.

Tampoco es limitante el quinto, pudiendo extenderse hasta un nivel más detallado de análisis.

1. Una vez que haya sido identificado el Problema, empezar a preguntar  “¿Por qué es así?” o “¿Por qué está ocurriendo esto?”. 
2. Continuar preguntando Por Qué al menos Cinco veces. Esto desafía al equipo a buscar a fondo y no conformarse con causas ya “probadas y ciertas”. 
3. Tal como se mencionó anteriormente, existen ocasiones en las que se necesitará ir más allá de las Cinco veces preguntando “Por Qué” para poder identificar las causas principales. 
4. Cuando no se puede contestar una de las preguntas significa que se ha llegado a la causa raíz del problema. 
5. Una vez definidas las causas, se debe definir la acción correctiva o preventiva (según aplique), con la metodología establecida por la organización.


Beneficios
· Permite realizar un análisis más profundo, y llegar a causas más específicas.
· Es complementaria a otras herramientas. 
· Permite no focalizarse entre las causas obvias o más genéricas, al realizar un análisis más exhaustivo.

Limitaciones y precauciones
· Preguntar Quién, y no focalizarse en investigar las causas de las fallas o errores en el proceso, sino en las personas involucradas.
· Que no se logre relacionar los Porqué entre cada nivel.
[image: 5 PRQUES]





2.2.8.3. DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.
El Diagrama de Espina de Pescado, Diagrama Causa-Efecto o Diagrama Ishikawa, fue ideado por Kaoru Ishikawa, un estudioso japonés de temas de calidad. Es un método gráfico; en el que se presenta un esquema que simula las espinas de un pescado, de ahí su nombre más común. A la derecha del esquema, en la "cabeza del pez”, se ubica el “Efecto” y en las espinas se indican los llamados elementos de causas. 

Este método permite, a través de la realización de una Tormenta de Ideas (en equipo) determinar las causas que dan lugar a los problemas o aspectos que estamos tratando de entender, identificados como “Efecto”. Las principales categorías de causas se ordenan a través de las denominadas“ espinas". Estas incluyen entre otras, categorías como por ejemplo; Métodos de trabajo, Equipos, Mediciones, Materiales, Sistemas, Personas, Gestión, que ayudan a organizarlas ideas para identificar posibles factores causales, denominadas espinas, que conducen al resultado, “Efecto”. 

Las causas posibles del efecto son ramificadas dentro de los diagramas de tal forma que toda relación es claramente perceptible. Existen varios métodos según el fin, para realizar diagramas causa y efecto, dependiendo de la organización y disposición, tales como: 

a. Análisis de dispersión.
b. Clasificación de procesos de producción o prestación del servicio.
c. Enumeración de causas.




Se aplica de la siguiente manera:

a. Identificar el efecto. Identificar y definir con exactitud el efecto, entendido como el problema, fenómeno, evento, característica de calidad u otra, o situación que se quiere analizar. Debe plantearse de manera clara y concreta para que el análisis sea efectivo y se eviten confusiones.
b. Identificar las principales categorías dentro de las cuales pueda clasificarse las causas problema. Para identificar categorías en un diagrama Causa-Efecto, es necesario definir los factores que dan origen al efecto, problema, fenómeno, evento, característica de calidad u otra, o situación que se quiere analizar y que hacen que se presente de una manera determinada. 

Se asume que todas las causas del problema que se identifiquen, se clasifican dentro de alguna de las categorías definidas. La mejor estrategia para identificar la mayor cantidad de categorías posibles, es realizar una tormenta de ideas con el equipo de trabajo. Cada categoría que se defina representa una de las espinas principales del pescado.
c. Identificar las causas. Mediante una tormenta de ideas y teniendo en cuenta las categorías encontradas, se deben identificar las causas del problema. Éstas están asociadas a cada una de las categorías definidas anteriormente. Las causas que se identifiquen se deben ubicar en las espinas del pescado. Si una o más de las causas identificadas conllevan una problemática mayor, ésta puede descomponerse en sub-causas, las cuales se ubican como espinas más pequeñas, que a su vez confluyen en la espina correspondiente de la causa principal y esta hacia el efecto o problema.
d. Analizar y discutir el diagrama. 
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Beneficios.
· Know-how (Conocimiento Fundamental) de los expertos que participan en el proceso.
· Es un análisis más estructurado, que ayuda a determinar las causas raíz del
problema.
· Consideración de todas las hipótesis probables.
· Ayuda a focalizar causas del problema considerando todas las hipótesis
probables sin tener quejas.
· Fácil interpretación del esquema.
· Se puede utilizar para identificar factores que contribuyen a los efectos deseados como no deseados, pudiendo orientar los esfuerzos de la organización haciéndola más eficiente.

Limitaciones.
· La calidad de los análisis de causa, nunca podrá ser mejor que los propios análisis de las personas que participan en este, por lo que es importante involucrar a los empleados con el Know-how adecuado.
· Ser más una representación de una tormenta de ideas, que un análisis independiente.
· No es útil para problemas más complejos, ya que se relacionan muchas causas y muchos problemas.

2.2.8.4. LISTA DE VERIFICACIÓN.
Herramienta relativamente sencilla, económica y confiable para evaluar un producto, servicio o proceso. Consiste en una lista de frases, preguntas o afirmaciones, las cuales son contrastadas con criterios (procesos, características de un producto o servicio, etapas de un proceso, normativa legal, entre otros) y se determina si estos criterios se cumplen o no, con o sin observaciones. Esta herramienta permite ser una guía durante el desarrollo de la auditoría, sirviendo de registro para posteriormente elaborar el informe de auditoría.

La lista de verificación se aplica de la siguiente manera:
El responsable de la elaboración debe ser el líder del equipo auditor, quien puede ser apoyado por sus colaboradores. 

Antes de su elaboración se debe realizar la revisión documental (manuales, políticas, procedimientos documentados, instructivos de trabajo, normativa legal, entre otros).  La lista de chequeo se debe elaborar para cada proceso que se enmarque en el proceso de auditoría. 

Se debe realizar una vez definida la Planificación Específica de Auditoría (objetivo y alcance de la auditoría). 

Aquí se debe definir el tamaño de la muestra, de acuerdo a la cantidad de registros disponibles en el lugar de la auditoría. 
Las preguntas deben ser claras y deben ir orientadas al cumplimiento puntual de un requisito o característica sometida a la revisión.

Beneficios.
· Si las listas de verificación se desarrollan para una auditoría específica y se usan correctamente, ayudan en la planificación específica de la auditoría, asegura un enfoque consistente de auditoría, actúa como plan de muestreo y controlador de tiempo, sirve como ayuda a la memoria y proporciona un archivo para las notas recolectadas durante el proceso de auditoría.
· Asisten al proceso de auditoría y en especial al auditor, para que se desempeñe mejor durante el proceso de auditoría.
· Promueven que la auditoría se realice de forma sistemática y comprehensiva, obteniendo evidencia adecuada. 
· Proporcionan estructura al proceso de auditoría. 
· Proporcionan un medio de comunicación y un lugar para registrar los datos y mantenerlos como futura referencia. 
· Registro de evidencia de la auditoría. 
· Pueden servir de input, para un nuevo proceso de auditoría, y poder mejorar la planificación específica de la auditoría. 
· Pueden ser proporcionadas al auditado, antes del inicio de la auditoría, lo cual facilita el proceso en cuestión.

Limitaciones y orecauciones.
Puede ser vista como arma de intimidación por el auditado.  El enfoque puede ser muy acotado en alcance, y no poder identificar las áreas específicas con problemas.  Utilizarlas como único medio de soporte del auditor, durante el desarrollo de la auditoría, puede limitar su eficacia.  No deben ser un sustituto del programa de auditoría.  Utilizada por un auditor inexperto pudiera no comunicar claramente lo que se está buscando.  Las listas de verificación poco preparadas pueden hacer lenta la auditoría debido a duplicaciones y repeticiones, al momento de realizar las entrevistas.  Que las listas de verificación sean demasiado genéricas y no reflejan la operación de la organización, trae como consecuencia que estas no agregan valor y no se relacionen con la auditoría.

2.2.8.5. ENTREVISTA.
La entrevista, es un proceso de comunicación que se realiza normalmente entre dos personas, en donde el entrevistador obtiene información del entrevistado de forma directa.

Existen dentro de las entrevistas, las denominadas entrevistas estructuradas o semiestructuradas. En la primera, los entrevistados están bajo un conjunto de preguntas elaboradas de acuerdo a una hoja de indicaciones, que ayudan al entrevistado a revisar la situación de una perspectiva diferente. La semi-estructurada, es similar, pero permite más grados de libertad para la persona que entrevista. 

· Esta técnica es muy útil cuando no es posible reunir a personas para realizar una tormenta de ideas o debatir sobre un tema. Esta herramienta es principalmente utilizada para:
· Identificar riesgos. 
· Revisar la eficacia de controles existentes. 
· Ordenar el proceso de entrevista durante la auditoría interna, y puede ser complementario con la lista de verificación. 

Cómo se aplica: Para la preparación de la entrevista, deben existir tres elementos de entrada: 
· Objetivo de la entrevista. 
· Lista de entrevistados. 
· Preguntas bien preparadas. 


De acuerdo a ello, las etapas para su aplicación son: 
1. Establecer un conjunto de preguntas pertinentes, a la materia a tratar. 
2. Estas preguntas deben ser simples, apropiadas, abiertas y concretas, para el entrevistado. 
3. Se pueden preparar preguntas de seguimiento como parte del proceso de entrevista. 
4. No influenciar al entrevistado durante la entrevista.
5. Las preguntas deben tener cierto grado de flexibilidad, para que puedan abordarse otras temáticas que no hayan sido contempladas en un comienzo, para el entrevistado.
6. Finalmente el resultado, será lo que determine el análisis de las opiniones de las diferentes partes interesadas. 

Beneficios 
· Las entrevistas estructuradas, dan tiempo para pensar a la persona sobre lo que se va a tratar. 
· La comunicación directa, permite una consideración más profunda de los temas a evaluar. 
· Las entrevistas estructuradas, permiten la implicación de un mayor número de partes interesadas que al utilizar la tormenta de ideas. 

Limitaciones y precauciones 
Tiempo en tomar la opinión de los entrevistados. 
Al desviarse del tema central, esto es tolerado, y no se retira del debate grupal.






Formato de entrevista.
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2.2.8.6. ENCUESTAS.
Es un método de investigación compatible con diversas técnicas e instrumentos para la recolección de datos, como son: la entrevista, el cuestionario, la observación, el test, entre otros. 

El investigador no se guía por sus suposiciones y observaciones, sino que toma las opiniones, actitudes o preferencias del público objetivo para lograr extraer conocimientos. Es un método que permite explorar de forma sistemática lo que un grupo de personas piensan, creen o realizan. 

La encuesta de opinión pública, representa una serie de entrevistas (descritas anteriormente) breves pero bajo un estándar (en formato), en el que los entrevistadores formulan siempre las mismas preguntas y las respuestas de los entrevistados se limitan a unas pocas alternativas. 

También se pueden aplicar encuestas bajo entrevistas libres (no estructuradas), donde posteriormente a su aplicación y recolección de datos, se identifican las categorías o alternativas de las respuestas con el fin de clasificarlas. 

Cuando el universo es muy grande, se aplica un muestreo.
Para su aplicación, primero se deben definir el tipo de encuesta, de acuerdo a lo siguiente: 
a) De acuerdo a su dimensión: 
· Estudio de áreas. Aquí se utilizan factores de medición de diversa índole, que toman diferentes puntos de vista, y tiene como universo toda una región. 
· Estudio de casos. El objetivo es recoger la máxima cantidad de datos sobre un tema específico y con alcance limitado.

b). Según el grado de precisión: 
Encuesta para Explorar. Se utilizan con fines exploratorios, como su nombre indica, son más bien descriptivas, y no parten de una hipótesis. 
Encuesta Diagnóstico. Su objetivo es precisar las variables que intervienen. 
Encuesta Experimentales. Se utilizan para la verificación de hipótesis. 

c. Según aplicación: 
· Directa: El encuestador contacta en forma directa al encuestado. 
· Indirecta: No hay un encuestador, se aplica en forma indirecta, con el envío de la encuesta, con instrucciones suficientemente claras. Los pasos a seguir para la realización de la encuesta son: 

1. Definir los objetivos de la encuesta. 
2. Revisar la bibliografía, para confección de las preguntas. 
3. Elegir las variables que se quieren consultar. 
4. Redacción de las preguntas. 
5. Elegir la escala de puntuación, por ejemplo, escala Likert. 
6. Elegir el orden de las preguntas, y aquellas que son dependientes.
7. Diseñar el formato. 
8. Preparar las instrucciones. 
9. Elegir el método de aplicación (a través de Web o Manual). En el último caso preparar a los encuestadores. 
10. Realizar una prueba; mejorar de acuerdo a los resultados. 
11. Aplicar la encuesta. 
12. Analizar los datos recolectados y emitir las conclusiones de los resultados. 

Beneficios 
· Aplicable a la mayoría de los grupos (población) a analizar. 
· Permite recuperar información sobre hechos acontecidos. 
· Permite un tratamiento estadístico, de los datos obtenidos. 
· Permite obtener mucha información en un breve período de tiempo. 

Limitaciones y precauciones 
· No permite un análisis profundo de los individuos. 
· Puede tener un sesgo, si las preguntas no son claras y precisas. 
· Puede tener un alto costo si se pretende alcanzar al 100% de la población, cuando el universo es muy amplio.












Formato sugerido.
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2.2.8.7. TECNICA DELPHI.
Esta técnica es un procedimiento confiable para conocer la opinión de un grupo de expertos, que expresan sus opiniones de forma individual y anónima, teniendo acceso a las opiniones de los demás expertos, en la medida que el proceso avanza.

Es un proceso repetitivo, que se basa en la elaboración de un cuestionario que es contestado por expertos. El coordinador recibe la información y la analiza, luego realiza otro cuestionario basado en el anterior para ser contestado por los expertos. Cuando se llega a un consenso el coordinador realiza las conclusiones. Esta técnica se puede utilizar en todo el proceso de auditoría interna, incluida la etapa de determinación de acciones correctivas y/o preventivas.

Se aplica de la siguiente manera:

1. Formación de un equipo de trabajo para llevar a cabo y realizar el seguimiento a la ejecución del método Delphi.
2. Selección de un grupo de expertos (puede ir de uno a varios paneles de
3. expertos, según la materia a tratar).
4. Desarrollo de una primera instancia de análisis de un cuestionario, para el desarrollo del método.
5. Ensayo del cuestionario generado.
6. Envío de cuestionario a los expertos.
7. La información de la primera ronda de respuestas, es analizada, consolidada y se distribuye a los miembros del equipo.
8. Luego los miembros del equipo responden, y el proceso se repite hasta que se llega al consenso.
9. Finalmente se tiene como resultado, para la posterior toma de acciones.
Beneficios.
· Al ser puntos de vista anónimos, se expresan con mayor libertad las opiniones entre expertos.
· Todas las miradas tienen la misma relevancia, lo que evita que ideas se impongan sobre otras, sólo por la personalidad de quien las emite.
· No es necesario que las personas se reúnan en un lugar y una hora determinada, como el caso de la tormenta de ideas.

Limitaciones y precauciones.
· Labor que consume mucho tiempo.
· La capacidad de expresión que tengan aquellos expertos en las materias tratadas, con el fin de llegar a un resultado claro y preciso del tema a aborda.
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2.2.8.8. DIAGRAMAS DE FLUJO.
El diagrama de flujo es una representación gráfica del flujo o la secuencia real de tareas o sucesos que se producen dentro de un proceso. Los diagramas de flujo pueden ser de nivel superior, mostrando sólo los elementos principales de los procesos, para la prestación de un servicio, con el fin de identificar los puntos críticos. Puede ser aplicado para: 
· Identificar las interacciones entre los procesos. 
· Representar las diferentes etapas de los procesos. 
· Identificar oportunidades de mejora a los procesos. 
· Preparar planes para el seguimiento y medición de variables críticas en los procesos, que proporcionen información clave para el análisis de las causas de un problema.

Generalmente los símbolos son los que a continuación se muestran:
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Los símbolos pueden cambiar, siempre y cuando se encuentren bien definidos.
Los pasos a seguir son:
1. Identificar qué proceso se representará por medio del diagrama. Si tiene un enfoque de análisis de causa, se debe realizar tomando en consideración los efectos del problema. 
2. Identificar cuáles son las etapas del proceso, para lo cual se recomienda utilizar a través de metodología de tormenta de ideas. 
3. Ordenar las etapas. 
4. Generar diagrama a través de la simbología descrita. 
5. Conectar las etapas a través de las líneas del flujo.
6. Revisar la exactitud del diagrama y lo que se busca representar. 
7. Validar el diagrama con los responsables del proceso. 
8. Una vez realizado, identificar los puntos críticos que pueden estar afectando el proceso. 
9. Por último tomar acciones, identificando las oportunidades de mejora. 

Beneficios 
· Favorecen la comprensión del proceso a través su ilustración secuencial. 
· Remplaza fácilmente, a través de su representación un procedimiento escrito. 
· Permite identificar los problemas, sus causas y oportunidades de mejora del proceso. Se identifican las redundancias, re-procesos, conflictos de autoridad, los puntos críticos y responsabilidades como los puntos de decisión. 
· Excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y también a los que desarrollan las diferentes etapas del proceso, cuando se proponen y/o realizan mejoras a éste.


Limitaciones y precauciones 
· Trazar diagramas complejos (o muy sencillos) que resulten inútiles. Debe prestarse mucha atención al momento de determinar el alcance de los procesos a estudiar a través del diagrama de flujo. La idea es generar un diagrama no demasiado sencillo y tampoco demasiado complejo, por lo que resulta provechoso involucrar a personas que conozcan bien el proceso (responsables) para garantizar que se genera la imagen exacta del proceso.
[image: diagrama de flujo]





















2.2.8.9. ANÁLISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS.
FMEA (Failure Mode and Effects Analisis), es una técnica para analizar las causas y los efectos de los fallos antes que se generen. Esta técnica fue desarrollada por la NASA en el proyecto Apolo a mediados de los años ’70. Poco después se aplicó en la industria automotriz y al día de hoy su aplicación se extiende transversalmente en distintos sectores.

Su objetivo es analizar los posibles fallos de productos, servicios o procesos y clasificarlos según su importancia. Se genera una lista para priorizar los modos de fallos en los cuales se debe generar acciones de mejoras. 

Existen dos variaciones habituales del FMEA: el FMEA de productos/ servicios y el de procesos. 

Es muy común incluir no sólo un análisis de los tipos de fallos potenciales y de sus efectos, sino también la criticidad de los tipos de fallos potenciales. Cuando se incluye la criticidad, al proceso se le suele denominar análisis de tipo de fallos, de sus efectos y de su criticidad. 

Esta técnica se utiliza durante el diseño y desarrollo, pero principalmente en la planificación, ya que tiene un carácter preventivo.

Antes de explicar su aplicación es necesario entender los conceptos:

· Cliente: Usuario final (cliente externo) como también entre procesos (cliente interno) 
· Fallo: Producto o servicio o un proceso que falla, cuando no se realiza en forma satisfactoria, la función que se espera de él.
· Modo potencial de fallo: Forma en la que es posible que un producto, servicio o proceso falle, por ejemplo: incumplimiento de las regulaciones aplicables, faltas a la probidad, fallas de equipos por mala operación, incumplimiento de las condiciones para utilización o aplicación de beneficios, entre otros). 
· Efecto potencial de fallo: Es la consecuencia que puede traer consigo la ocurrencia de un modo de fallo, tal como sería el efecto sobre el cliente.

Los pasos para realizar el análisis contemplan: 
1. Seleccionar el equipo de trabajo, el cual debe estar compuesto por personas que tengan experiencia y conocimiento sobre el producto, servicio o proceso. 
2. Definir el FMEA a realizar, su objetivo y límite, definiendo en forma precisa el producto, servicio, parte del servicio, efecto o proceso que será objeto de estudio, delimitando claramente el campo de aplicación.  Aclarar las funciones del producto, servicio o del proceso. Para ello se debe describir claramente, el producto, servicio o proceso a ser objeto de estudio y sus funciones o lo que se espera que se genere como resultado de la aplicación o prestación del servicio. 
3. Determinar los modos potenciales de fallo. Para mejorar la determinación se puede utilizar información de FMEA realizados anteriormente, reclamos y sugerencias de clientes, usuarios o beneficiarios, conocimiento de expertos, entre otros. No obstante se deben tener en cuenta de igual forma, los modos de fallo producto del uso u operación indebida del objeto en estudio. Por tanto, para cada fallo potencial se enumeran las posibles tipos de fallos. 
4. Para cada tipo de fallo, se desarrolla una descripción de cada uno de los efectos potenciales que dicho fallo podría tener. 
5. Para cada efecto identificar las causas que lo provocan. Este paso puede ser apoyado, con otras técnicas como Tormenta de Ideas, Diagrama Causa Efecto, entre otros de las descritas en el presente documento. 
6. Luego identificar los controles operacionales establecidos con el objetivo de prevenir la generación de esas causas. 
7. Para cada fallo potencial, se efectúa un cálculo aproximado (en una escala de 1 a 10, tomando 10 como lo peor) de la gravedad (G), la probabilidad (P) de aparición y la “detectabilidad” 2 (capacidad de detectar la causa potencial y prevenir el fallo, D).
8. Las clasificaciones se multiplican con el objetivo de calcular un coeficiente de prioridad del riesgo que pueda utilizarse para establecer prioridades al momento de implementar las acciones preventivas. El número de Prioridad de Riesgo (NPR) se calcula como la multiplicación de los índices G*P*D. Este valor puede ir entre 1 a 1000, siendo 1000 lo más riesgoso. 
9. Proponer las acciones de mejora, de acuerdo a las prioridades encontradas.

Beneficios 
· Dentro de los beneficios de esta herramienta, se encuentra mejora seguridad del producto, servicio o proceso. 
· Mejorar la imagen y eficacia de la organización. 
· Aumentar la satisfacción de los clientes, usuarios o beneficiarios (tanto internos y externos). 
· Reduce el tiempo y el costo de desarrollo de un sistema, a través de sus tres objetivos, reducir la gravedad, reducir la probabilidad, y aumentar la detección temprana. 
· Recopilación de información con el objeto de reducir futuros fallos. Énfasis en la prevención de problemas. 
· Minimizar los cambios de última hora y sus costos asociados. 
· Potencia el trabajo en equipo y el intercambio de ideas entre diferentes departamentos. Limitaciones y precauciones 
· El FMEA depende de los miembros del equipo que examinan los fallos, por lo que la limitación, en su aplicación está asociado a la experiencia anterior. 
· Si un fallo no es identificado, es necesario requerir ayuda de expertos. Necesita disponer de suficiente documentación sobre el objeto de estudio. 
· La multiplicación de Gravedad, Probabilidad y Detección puede resultar en cambios en las numeraciones, donde un fallo menos serio puede recibir una mayor atención que un fallo grave. 
· Otra dificultad o limitante es que la escala utilizada no indica la diferencia entre las cifras. Se cita como ejemplo, que el resultado “8” no tiene por qué ser el doble de negativo que “4”, sólo significa que es más riesgoso.

Componentes:
1. Nombre de producto: Indicar el nombre de los componentes que forman parte del producto sobre el cual se realizará el análisis.
2. Función del producto: Indicar las funciones del o los componentes del producto.
3. Modo de fallo: Identificar cada una de las formas posibles de fallo del componente. 
4. Efecto de fallo: Describir el efecto más grave del fallo potencial tal y como lo describiría el cliente. 
5. Gravedad del fallo (G): Se evalúa la consecuencia que podría sufrir para el cliente. Para ello, y tal como se planteó en la explicación, usar una escala de 1 a 10, donde 10 indica que el efecto en el cliente es de máxima insatisfacción y 1 indica que se trata de un efecto poco importante en cuanto a su satisfacción. 
6. Características críticas: Indicar con un “*”, el modo de fallo cuya gravedad es elevada (9 ó 10). Estos fallos son críticos y aunque mantengan un NPR bajo, se debe actuar sobre ellos. 
7. Causa del fallo: Se indican las causas potenciales, por cada modo de fallo. 
8. Índice de ocurrencia (O): Reflejar la probabilidad que ocurra la causa del fallo y que entonces de lugar al fallo. Este es evaluado en escala de 1 a 10, siendo uno muy poco probable y 10 extremadamente probable. Nota: Esta probabilidad dependerá, del producto o proceso que se esté analizando. Cada uno dependerá del universo que se esté revisando. 
9. Medidas para detectar el fallo: Indicar las medidas que existen en la organización para detectar el fallo, antes de que el producto llegue al cliente. 
10. Índice de detección (D): Indicar la probabilidad de que se detecte el fallo antes de que el producto llegue al cliente. Se evalúa en escala de 1 a 10, siendo 1 muy probable que se detecte el fallo antes de que llegue al cliente y 10 muy improbable que se detecte el fallo, por tanto en este último caso existe alto riesgo de que llegue al cliente. 
11. Número de prioridad de riesgo (NPR): Es el producto entre G x O x D, donde el resultado puede ir entre 1 y 1000. Con este resultado, se permite priorizar las causas potenciales, que deben ser atendidas y aplicar acciones de mejora. 
12. Acciones recomendadas: Indican las acciones que se llevaran a cabo. Responsabilidades: Indica quienes tendrán la responsabilidad de implementar dichas acciones. 
13. Acciones implantadas: Se indican las acciones implementadas, coincidan o no con las recomendadas, indicando las diferencias. 
14. G: Nuevo nivel de G, posterior a las acciones implementadas. 
15. O: Nuevo nivel de O, posterior a las acciones implementadas. 
16. D: Nuevo nivel de D, posterior a las acciones implementadas. 
17. NPR: Indica el nuevo valor de NPR, posterior a la implementación de acciones.























Formato AMFE
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2.2.8.10. GRAFICA DE GANTT.
La carta o diagrama de Gantt es una herramienta básica en la gestión de proyectos, implementación de acciones y procesos de diversa índole, que tiene como objeto representar las diferentes fases, tareas, actividades e hitos programados como parte de un proyecto o procesos, acotando (en tiempo) las diferentes actividades, ayudando a mejorar la gestión. Fue desarrollada por Henry Gantt durante la primera guerra mundial. A través de la carta Gantt, se establece una idea clara de los recursos involucrados en un proyecto (tiempo, actividades, presupuestos) para su correcta gestión.

El diagrama está compuesto por un eje vertical y horizontal, en donde en el primero se establecen las actividades que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y en el otro eje se muestra un calendario de la duración de cada una de ellas

Los pasos a seguir para realizar una Carta Gantt son:

1. Detallar las características del proyecto (partes interesadas, personal a cargo, fecha de inicio y término). Se recomienda realizarlo en un recuadro al comienzo del documento. 
2. Escoger una base de tiempo (días, semanas, HH, entre otros), para la elaboración de la Carta Gantt. 
3. Indicar el tiempo que tomará el proyecto, reflejado gráficamente en el eje horizontal, dejando fuera (marcados en rojo por ejemplo) los eventuales feriados y fines de semana. 
4. Anotar en el eje vertical las actividades y/o tareas involucradas en el proyecto, el personal a cargo de realizarla y la duración estimada. Las tareas son subconjuntos de las actividades (por ej., la actividad “supervisar el proceso de compra y contrataciones” se subdivide en las siguientes tareas: verificar los requerimientos, inspeccionar el proceso, revisión de las bases de licitación, revisión de la generación de Órdenes de Compra). En ciertos casos, es conveniente desglosar más las actividades para gestionar su ejecución de forma más clara, sobre todo cuando participan diferentes personas en las actividades.
5. Donde se cruzan los ejes vertical y horizontal tenemos nuestro calendario (de acuerdo a la base de tiempo escogida), las celdas deben ser coloreadas de modo correspondiente al tiempo (día y/o mes) en que se ejecutará la actividad. Las actividades pueden efectuarse en forma simultánea, mientras que otras sólo pueden comenzar si la anterior está lista o concluida. 
6. Se deben identificar los hitos (puntos críticos del proyecto), con el fin de determinar dónde estarán los controles claves del avance de la carta Gantt. 
7. Al momento de programar el proyecto y colorear las celdas es muy importante calcular tiempos realistas más que deseables. También es bueno considerar inconvenientes o situaciones de fuerza mayor, dejando al menos algún margen de días libres para cubrir dicha posibilidad sin afectar la fecha de entrega.

Beneficios.
· Ayuda a trabajar en forma ordenada, y más eficiente.
· Ayuda a identificar tareas que se pueden realizar en forma simultánea, permitiendo delegar. 
· Da más seguridad a las partes interesadas, haciendo más transparente la ejecución del proyecto. 
· Ayuda a controlar y gestionar de mejor forma el tiempo por tarea, logrando ser más eficiente. 
Limitaciones y precauciones. 
· No muestra las relaciones entre actividades en forma clara.
· No permite optimizar el desarrollo de un proyecto, sólo permite su control. 
· No resalta actividades de mayor importancia.

Formato cronograma de actividades
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2.2.9. TECNICAS Y HERRAMIENTAS MATEMATICAS O CUANTITATIVOS.
Para usar las matemáticas como instrumento de decisión, usted debe concebirlas como un lenguaje. En vista de que difieren de otros lenguajes, el primer paso al aplicarlas a un problema de la oficina. Partiendo del vocabulario corriente, traducir la descripción de la función del problema al lenguaje de las matemáticas. Para hacer esto, usted debe generalizar, identificar y cuantificar tanto sus metas como sus limitaciones o restricciones.

Puede obtener datos de sus departamentos de costos y contabilidad, pero normalmente esto no es suficiente. Debe complementarlos con estimaciones y aproximaciones de la En relación con el lenguaje de las matemáticas hay la creencia equivocada de que las formulaciones numéricas precisas requieren igual precisión desde el punto de vista real. Las matemáticas pueden ser una eficaz herramienta de toma de decisiones aún en circunstancias en que los valores asignados a los costos sean tan sólo aproximaciones. Desde este punto de vista, el enfoque matemático resulta más preciso y coherente, y por ende más racional, que el criterio basado en la intuición y en la experiencia.

En la toma de decisiones con ayuda de las matemáticas, a veces un gerente debe distinguir entre el riesgo y la incertidumbre; riesgo es el caso en que las probabilidades son conocidas o pueden ser estimadas mediante el uso del buen criterio, e incertidumbre es el caso en que el gerente no tiene posibilidad alguna de juzgarlas probabilidades. Aunque las técnicas
matemáticas no siempre toman la decisión por un gerente, sí ofrecen medios sistemáticos de presentar los posibles resultados cuando el gerente enfrenta un problema en el que un gran número de factores que afectarán el resultado están fuera de su control.

2.2.9.1.  ANÁLISIS DE RATIOS.
El análisis de ratios es una herramienta matemática, que permite diagnosticar el estado de una organización en base a su situación financiera. Un ratio es una razón, la cual se puede definir como índices, que surgen del resultado de relacionar cuentas del Balance y/o Estados de Resultados.

Los ratios proveen información valiosa que permite tomar decisiones acertadas por las partes interesadas en la organización, interna y/o externa. 

En general los ratios se clasifican en: 
· Liquidez: Capacidad que tiene la organización de cumplir con sus compromisos de corto plazo. Deudas de corto plazo y deudas de largo plazo que vencen en el corto plazo. 
· Endeudamiento: Determinan la forma en que la organización está financiada. 
· Cobertura: Permite medir la capacidad de pago de la organización. 
· Actividad: Permite medir la eficiencia con que la empresa emplea los recursos que dispone.
· Rentabilidad: Permite medir la capacidad de la organización de generar utilidades. Para comprender esta herramienta primero es necesario conocer la terminología la cual se encuentra descrita en apartado glosario. 

Cómo se aplica Los ratios asociados a cada clasificación son:

1. Liquidez 
· Razón Circulante o Liquidez Corriente (RC): es el resultado de la división de los Activos Circulantes por los Pasivos Circulantes (AC/PC).Por ejemplo, si el resultado de dicha razón es 1,6, significa que la organización por cada peso que tiene en deuda a corto plazo, tiene 1,6 pesos para cubrir. Si es RC>1 es bueno. Si RC es muy alto significa que se tienen recursos improductivos producto de una mala gestión, lo cual disminuye la Rentabilidad.
· Prueba Ácida (PA): es el resultado de la división de los Activos Circulantes menos lo Inventarios por el Pasivo Circulante ((AC-Inventarios)/PC).Por ejemplo si el resultado de dicha razón es 1,1, significa que por cada peso que debe la organización a corto plazo, dispone de 1,1 pesos para cubrir, sin contar el inventario. Si es PA >1 es bueno. Liquidez Real (LR): es el resultado de la división, de los Activos Circulantes menos el Activo Circulante No Realizable, por el Pasivo Circulante; ((AC-AC No Realizable)/Pasivo Circulante). Por ejemplo, si el resultado de esa razón fuera 0,8, por cada peso que debe a corto plazo, la organización tiene 8 centavos realizables a corto plazo. Si es LR >1 es bueno. 
· Periodo Medio de Cobro vs Periodo Medio de Pago (PMC-PMP): es el resultado de la comparación del N° de días promedio que se demora en cobrar a los clientes vs el número de días en los cuales incurre la organización para pagar a los proveedores. Siempre el resultado debe ser PMP>PMC, ya que beneficia el ciclo de la caja.

2. Endeudamiento.
· Razón de la Deuda (RD): son los pasivos divididos por los activos. Por ejemplo, si la RD es 0,72, significa que por cada peso invertido en activos, 72 centavos fueron aportados por los acreedores y 28 centavos por los propietarios de la organización. 
· Leverage Total (LT): son los pasivos divididos por patrimonio. Por ejemplo, si tomamos el caso anterior, 72 centavos fueron aportados por los acreedores, y 28 centavos por los dueños, el LT sería 72/28=3, lo que significa que la organización por cada peso que se invierte en el patrimonio, puede conseguir 3 pesos en deuda.

3. Cobertura.
· Cobertura total:  
[image: formula]




EBIT: Utilidades después de Impuesto (UDI) + Gastos Financieros + Impuesto.  AK: Amortización de capital; pago del pasivo en la devolución de la deuda en un año.  GF: Gastos Financieros; intereses de la deuda.  Cargos No Flujo (CNF): todas las cuentas de provisión3 , por ejemplo depreciación y cuentas no cobrables.  Abonos No Flujo (ANF): partidas que suman al Estado de Resultados, pero que no involucran en ese periodo una entrada de efectivos. Por ejemplo, una venta a crédito fuera del periodo. Bien, si el resultado de este ratio fuera, por ejemplo, 2,4, esto significa que por cada peso que debo pagar a los acreedores, genero 2,4 pesos. Lo importante es que este ratio sea siempre mayor a 1. Este ratio debe ser analizado en conjunto con RD, ya que sin importar cuanto este endeudado, lo importantes es tener capacidad de pago. Se puede dar el caso, que la deuda sea mayor, pero puede pagar o bien la deuda sea menor pero la organización no pueda pagarla.
4. Actividad.
Rotación de Activo (RA): son las ventas sobre los activos (Ventas/Activos). Por ejemplo si el resultado de este ratio es 1,7, significa que por cada peso que he invertido en activo la organización ha generado 1,7 pesos en ventas. Por tanto mide la capacidad que tiene el activo de generar ventas. Por ejemplo las organizaciones enfocadas al conocimiento, tienen poca inversión en activo lo cual hace que el ratio sea extremadamente alto.
5. Rentabilidad.
Rentabilidad sobre las Ventas: este ratio se puede ver de dos formas, Margen operacional y margen neto. 

El Margen Operacional o Bruto es el resultado de la utilidad operacional (propia del giro de la organización) sobre las Ventas. Por ejemplo, si el resultado de este indicador fuera 0,43 o 43%, significa que por cada peso que se vende 57 centavos están destinados a cubrir los egresos operacionales. 

El Margen Neto, es el resultado de la Utilidad Neta sobre las Ventas. Por ejemplo, si el resultado de este ratio es 14%, eso significa que por cada peso se vende, 86 centavos se destinan a cubrir los egresos e impuestos.  Rentabilidad sobre la Inversión: dependiendo del tipo de organización, esta se puede estimar respecto al valor libro o bien a valor de mercado (caso empresa). 

Estos ratios se pueden clasificar en: Rentabilidad sobre el Activo (ROA): es el resultado de la UDI4 sobre los Activos. Si el ROA es 15%, significa que por cada peso invertido en activo la organización obtiene 15 centavos de utilidad. ROA, también se puede calcular como Rotación del Activo x Margen Neto. Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE): es el resultado de la UDI sobre el Patrimonio (Valor contable). El ROE debe ser superior, a la ganancia que entregue un banco por concepto de depósito.

Beneficios.
· Son estáticos y fáciles de manejar para presentar un diagnóstico de la organización. 
· Permiten evaluar en términos financieros el comportamiento de una organización, pudiendo observar el efecto de acciones tomadas en pos de la mejora continua. 
· Permite tomar decisiones al realizar comparaciones objetivas de los indicadores a lo largo del tiempo. 

Limitaciones y precauciones.
· Poseen dificultades para comparar varias organizaciones, por las diferencias existentes en los métodos contables de valorización de inventarios, cuentas por cobrar y activo fijo.
· Permiten comparar la utilidad en evaluación con una suma que contiene esa misma utilidad. Por ejemplo, al calcular la rentabilidad sobre el patrimonio dividimos la utilidad del año por el patrimonio del final del mismo año, que ya contiene la utilidad obtenida ese periodo como utilidad por repartir. Ante esto es preferible calcular estos indicadores con el patrimonio o los activos del año anterior.
· Siempre están referidos al pasado y no son sino meramente indicativos de lo que podrá suceder. 

2.2.10.  DE LAS PYMES.
El crecimiento de las Pymes en nuestro país es innumerable, día a día nacen y muchas de ellas logran consolidarse.

La pequeña empresa adquiere una especial importancia para la estructura económica y social del país al estar inmersa en un nuevo contexto globalizador, se enfrenta a nuevas problemáticas, a nuevos retos, lo que las obliga a adoptar o desarrollar nuevas alternativas de acción para poder permanecer e incorporarse a mercados competitivos. La administración efectiva de las pequeñas empresas (PE), que según Alejandro Durán representan en México el 99.8%, detonaría el potencial de bienestar social, económico y de desarrollo de la nación.[footnoteRef:1] [1:  Nuño Del Rincón, Pierina. Administracion de Pequeñas Empresas. RED TERCER Milenio.
] 


Para comprender la importancia de la auditoria interna y su aplicación en las Pymes, es necesario definir primeramente el concepto, nombrar sus características y reconocer su importancia para el crecimiento del PIB del país.

La administración: es la unión 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 administración 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, así como sus reglas, normas, protocolos y procesos, fundamentada en la cultura y valores de la sociedad, con el apoyo de la comunicación para su trasmisión, a través de las siguientes fases: planeación, organización, dirección y control, gestionando la mejora continua dentro de la organización. 

El segundo elemento a definir es el de empresa, tradicionalmente manejado como la unidad económico-social que tiene como finalidad la obtención de un beneficio o utilidad, tanto para el empresario y su organización como para la sociedad en la que está inmersa, donde se coordinan el capital, recursos naturales, el trabajo y la dirección para satisfacer las necesidades del mercado. 

El tercer elemento a definir es el tamaño pequeño de la empresa, conocido como su dimensión o magnitud, pero, antes de continuar, es importante preguntarnos ¿en función de qué determino el tamaño?, en México a partir del 30 junio de 2009, el tamaño está determinado en función de la cantidad total de personal de la organización y el nivel de ventas anuales, quedando de la siguiente manera: 

· Las microempresas de cualquier sector productivo (industrial, comercio o servicio) están integradas hasta por 10 trabajadores y con un monto de venta anual de hasta cuatro millones de pesos. 
· Las pequeñas empresas de comercio disponen de 11 a 30 trabajadores, con ventas anuales de cuatro a cien millones de pesos. 
· La pequeña empresa industrial o de servicios disponen de una nómina de 11 a 50 empleados, con ingresos de cuatro a cien millones de pesos. 
· La mediana empresa de comercio deberá tener de 31 a 100 empleados, facturación de 100 a 250 millones de pesos. 
· La mediana empresa de servicios deberá tener de 51 a 100 empleados, facturación de 100 a 250 millones de pesos. 
· La mediana empresa industrial deberá tener de 51 a 250 empleados, con ingresos de 100 a 250 millones de pesos. 


Con esta nueva clasificación, la Secretaria de Economía confía en que sea una herramienta para que las MIPYME aprovechen adecuadamente los programas de desarrollo federal o estatal, evitando otorgar estos beneficios a empresas que, si bien por su número mínimo de trabajadores es pequeña, por su nivel de facturación de millones de pesos, es considerada grande. Con esta nueva clasificación se pretende evitar considerarlas como micro, pequeña o mediana empresas. 

¿Por qué es importante la pequeña empresa en México? La respuesta es por lo que representa y su potencial. Esto puede parecer simplista pero no, porque para México, como lo menciona Gerardo Ruiz Mateos, secretario de Economía en México (2010), las MYPYME representan para la nación el 99.8% de los 4´007,100 unidades económicas, el 52% de Producto Interno Bruto (PIB) y el 72% de los empleos formales, y son un potencial para el desarrollo sustentable y sostenible de la nación, debido al manejo de la equidad de género, la reorganización de la producción que tiene como característica de éxito su flexibilidad y su enfoque horizontal de estructura; esto permitirá que México se incorpore con mayor facilidad a la mundialización, también llamada globalización 
Por lo anterior el presidente de la república mexicana, Felipe Calderón Hinojosa, justifica y fundamenta la necesidad de crear en la nación una política integral de apoyo a la creación, desarrollo y consolidación de las MIPYME; esto lo dio a conocer a través de su Primer Informe de Gobierno, en el Plan Nacional de Desarrollo 2007- 2012, en el apartado del fomento a la productividad de las MIPYME. 

Se mencionan como productos que conforman la política integral de desarrollo empresarial, el financiamiento, la formación empresarial, capacitación y consultoría, la innovación tecnológica, acceso a mercados, desarrollo de proveedores, escalamiento de producción y desarrollo de la tecnología de la información a través de PROSOFT, programa para el desarrollo de la industria del software.[footnoteRef:2]  [2:  Primer informe de gobierno 2007, http://primer.informe.gob.mx/2.7_PEQUENIAS_Y_ MEDIANAS _EMPRESAS/, F. Calderón, México, D.F.] 

La conceptualización presenta las características, de manera ordenada y lógica, que regularmente tienen las pequeñas empresas, que se pueden clasificar de la siguiente manera: 

· Las características estructurales son todas aquéllas que reflejan la forma en que está dispuesta y ordenada la empresa, como los puestos, unidades de trabajo, responsabilidades, facultades, relaciones jerárquicas, líneas de subordinación y mando, así como los canales de comunicación.
· En la pequeña empresa, la estructura orgánica es de tipo familiar. Las características culturales son todas aquéllas que reflejan las formas de comportamiento, tradiciones, costumbres, valores y hábitos de la organización. En la pequeña empresa esto proviene principalmente del empresario administrador y su familia.
· El tamaño condiciona de cierta manera la forma en que se estructuran y se desarrollan las actividades de la organización, pero, en el caso de la micro y pequeña empresa, el mayor nivel de condicionamiento proviene de la familia misma. Por esto es importante estudiar también las características de la empresa familiar. 
· Características estructurales de la organización: 
· Eficiente planeación de largo plazo, minimizando riesgos. 
· Flexibilidad es el factor clave de éxito de las pequeñas empresas, entendida como la habilidad de cambiar rápidamente de dirección o de un curso de acción predeterminado o la capacidad de hacer algo diferente, que le da una alta capacidad para responder y satisfacer la demanda de los consumidores. 
· Simple, plana y horizontal. Hay ausencia o minimización de la jerarquización. Los equipos directivos suelen ser pequeños. 
· Producción de pequeños volúmenes de producción. 
· Relación de trabajo estrecho con los miembros de la organización. 
· Gran capacidad de aprovechamiento del capital humano. 
· Como característica de desventaja se presenta con los recursos limitados (económicos, humanos, etc.), su rigidez en la forma de gestión tradicional, la rápida obsolescencia tecnológica, el constante endeudamiento por no ser fácil sujeto de crédito y el mercado de comercialización es principalmente local. 
· 
Características culturales de la organización: 
· Es una cultura estable. 
· Los sistemas tienen un enfoque emocional, dirigidos hacia adentro con aceptación incondicional. 
· El empresario tiene un amplio conocimiento de la empresa y las capacidades de la organización. 
· Alto sentido del orgullo, confiabilidad y secreto del know–how de la empresa.  
· El alto compromiso de todos los miembros de la familia y los miembros de la organización. 
· Que la empresa mantiene una continuidad y propiedad familiar. 
· Su finalidad no es el lucro, es la convivencia, desarrollo y maduración individual y social de los miembros. 
· La empresa es una sociedad-comunidad, esto es que se valora a sus miembros por lo que hacen y por ser quienes son. 
· Solapamiento de roles. 
· Innovadores de productos o servicios de acuerdo con las demandas del mercado. La innovación es una forma diferente de responder a los problemas concretos a los que se enfrenta. Cambia el gusto del consumidor, la pequeña empresa responde creando una nueva combinación que puede dar pie a nuevos productos, servicios, procesos, mercados, aprovisionamientos o una nueva forma de organización. 
· Atención personalizada. 
· Los roles empresariales dependen de los roles familiares: director-padre, administrador-madre, gerente de…- hijo o hija, etcétera. 
· Las normas que rigen las relaciones familiares no son la efectividad sino la rentabilidad. 
· Cultura de redes personales, de negocios y de las que surten de información al empresario. 
· Como característica de desventaja se presenta en el alto grado de control que ejerce el empresario, el apego emocional a los viejos productos, conflictos emocionales. 
PERSONALIDAD JURÍDICA DE LAS PYMES.
En México existen diferentes formas de tener una representación jurídica; persona física y persona moral, y bajo estas recaen ciertos requisitos para llevar  cabo el cabal cumplimiento jurídico.

El concepto de persona se refiere al papel o función que desarrolla cada individuo en la sociedad, indicando la función, calidad y/o posición. Desde el enfoque jurídico, la persona se define como aquel que tiene representación propia en el derecho, ya sea como ente físico, como persona individual o moral, como conjunto de personas. 

Existen varias clases de personas morales definidas en la Ley General de Sociedades Cooperativas, llamadas sociedades mercantiles. A continuación se trascribe la información oficial emitida por la Secretaria de Economía, la cual determina los requisitos generales para la constitución de las diferentes sociedades mercantiles.

Toda persona moral o sociedad mercantil tiene una personalidad jurídica, la cual es definida como una investidura o la posición legal que tiene, que se le atribuye a cualquier corporación o colectividad, jurídicamente organizada, como una empresa, asociación, organización, institución o conjunto de personas con la capacidad de contraer obligaciones que generan responsabilidades para el mismo o terceros, que se validan y se legitiman, dando el derecho de adquirir y poseer bienes y ejercitar acciones judiciales. La personalidad jurídica se clasifica en:
 
a) Personalidad jurídica privada, regulada por el derecho privado, como sociedades civiles o sociedades mercantiles 
b) Personalidad jurídica pública, regulada por el derecho público, como partidos políticos, órganos constitucionales autónomos, establecimientos públicos, organismos descentralizados o sociedades nacionales de crédito. 
c) Personalidad jurídica social, regulada por el derecho social, como ejidos, sociedades de producción rural o sindicatos. 

La personalidad jurídica está inmersa en un marco legal, que con frecuencia las pequeñas empresas la interpreta como un conjunto de restricciones al quehacer de las empresas, enfoque que se debe cambiar para definirlo como un instrumento regulador de la creación, encausamiento, delineamientos y desarrollo del ente activo: la empresa. El marco legal tiene la finalidad de constituir la base del crecimiento y desarrollo de:
· El capital humano de las empresas. 
· Lo económico y social de la nación.

Este desarrollo y crecimiento regulado por el Código de Comercio, la Ley del Impuesto sobre la Renta, la Ley Federal del Trabajo y el conjunto de reglamentos ligados con las empresas. 

Estas leyes permitirán diseñar y poner en marcha la empresa y, sobre todo, lograrán que tenga éxito y permanencia, fundamentando sus actos de comercio, entendidos no como la simple compra-venta, sino como una infinita gama de posibilidades.

En el siguiente esquema se representa claramente la clasificación de las empresas, de manera jurídica.
	NOMBRE
	ACCIONISTAS
	MÍN. DE CAPITAL SOCIAL
	CAPITAL REPRESENTADO POR
	OBLIGACIONES DE LOS ACCIONISTAS
	TIPO DE ADMINISTRACIÓN LEGAL

	
	Sociedad Anónima (S.A.)



	DOS
	
	$50,000.00



	ACCIONES
	
	Únicamente el pago de sus acciones.



	
	Administrador único o consejo de administración, pudiendo ser socios o personas extrañas a la sociedad.




	
	Sociedad en Nombre Colectivo (S.N.C.) 



	SIN MÍNIMOS LEGALES
	SIN MÍNIMOS LEGALES
	ACCIONES
	
	Los socios responden de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente de las obligaciones de la sociedad. 



	
	Uno o varios administradores, pudiendo ser socios o personas extrañas a la sociedad. 




	
	Sociedad en Comandita Simple (S.C.S.) 



	UNO O VARIOS SOCIOS
	SIN MINIMO LEGAL
	PARTES SOCIALES
	
	Igual a la anterior y adicionalmente a las obligaciones de los comanditarios que están obligados únicamente al pago de sus aportaciones. 



	
	Los socios (comanditarios) no pueden ejercer la administración de la sociedad. 




	
	Sociedad en Comandita Simple (S.C.S.) 



	UNO O VARIOS SOCIOS
	SIN MINIMO LEGAL
	PARTES SOCIALES
	
	Igual a la anterior y adicionalmente a las obligaciones de los comanditarios que están obligados únicamente al pago de sus aportaciones. 



	
	Los socios (comanditarios) no pueden ejercer la administración de la sociedad. 




	
	Sociedad de Responsabilidad Limitada (S. de R.L.) 



	NO MAS DE 50 SOCIOS
	
	


$3000
	
	PARTES SOCIALES



	
	Únicamente el pago de sus aportaciones. 



	
	
	



	
	Uno o más gerentes, socios o extraños a la sociedad. 




	
	Sociedad en Comandita por Acciones (S.C.A.) 



	
	Uno o varios socios 



	
	Sin mínimo legal 



	ACCIONES
	
	Igual a sociedad en comandita simple. 



	
	Igual a sociedad en comandita simple. 




	
	Sociedad Cooperativa (S.C.) 



	



	
	Mínimo de 5 socios 



	
	Lo que aporten los socios, donativos que reciban y rendimientos de la sociedad. 



	
	Por las operaciones sociales 



	
	Procurar el mejoramiento social y económico de los asociados y repartir sus rendimientos a prorrata. 



	
	Asamblea general, consejo de administración, consejo de vigilancia y demás comisiones de designe la asamblea general. 







Estas empresas realizan actos de comercio desde diferentes tipos de actividades. Se clasifican de la siguiente manera: 

· “Las comerciales, son intermediarias entre el productor y el consumidor, siendo su principal función la compra, venta y/o distribución de productos. 
· Las industriales, entendidas como la extracción, conservación o transformación de materias primas, acabado de productos y la elaboración de satisfactores. 
· Las agrícolas, que comprenden las actividades de siembra, cultivo, cosecha y la primera enajenación de los productos obtenidos, que no hayan sido objeto de transformación industrial. 
· Las ganaderas, que son las consistentes en la cría y engorda de ganado, aves de corral y animales, así como la primera enajenación de sus productos, que no hayan sido objeto de transformación industrial. 
· Las de pesca, que incluyen la cría, cultivo, fomento y cuidado de la reproducción de toda clase de especies marinas y de agua dulce, incluida la acuacultura, así como la captura y extracción de las mismas y la primera enajenación de esos productos, que no hayan sido objeto de transformación industrial. 
· Las silvícolas, que son cultivo de los bosques o montes, así como la cría, conservación, restauración, fomento y aprovechamiento de la vegetación de los mismos y la primera enajenación de los mismos, que no hayan sido objeto de transformación industrial”[footnoteRef:3] [3:  Código Fiscal De La Federación. http://info4.juridicas.unam.mx/ijure/fed/7/23.htm?s. ] 


TÍTULO PRIMERO DISPOSICIONES GENERALES, CAPÍTULO I ARTICULO 16.
· El establecimiento o constitución de una PYME a partir de un enfoque de marco legal, requiere que éstas cumplan con trámites legales de licencias y permisos ante autoridades gubernamentales. Se enumeran a continuación algunas dependencias a las que deberá acudir:
· “Secretaría de Relaciones Exteriores (en el caso de sociedades) La Secretaría de Relaciones Exteriores (SRE), por medio de la Dirección General de Permisos, artículo 27 constitucional, autoriza la constitución de una sociedad. Aquí la SRE resuelve si la denominación o razón social no está registrada con anterioridad y autoriza la determinación del objeto social. 
· Notario Público/Registro Público de Comercio (en el caso de sociedades) La constitución de la sociedad se formaliza mediante un contrato social denominado escritura constitutiva, que establece los requisitos y reglas a partir de las cuales habrá de funcionar la sociedad. 
· Secretaría de Hacienda y Crédito Público. Dentro del mes siguiente a su constitución. 
· Secretaría de Salud. Las actividades relacionadas con la salud humana requieren obtener, en un plazo no mayor de 30 días, la licencia sanitaria, permiso sanitario, registro sanitario, tarjetas de control sanitario. Esta licencia tiene por lo general una vigencia de dos años y debe revalidarse 30 días antes de su vencimiento. 
· Instituto Mexicano del Seguro Social. El patrón (la empresa o persona física con actividades empresariales) y los trabajadores deben inscribirse en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), dentro de un plazo no mayor de cinco días de iniciadas las actividades. Al patrón se le clasificará de acuerdo con el Reglamento de Clasificación de Empresas y denominación del Grado de Riesgo del Seguro del Trabajo, base para fijar las cuotas que deberá cubrir. 
· Institución bancaria. En el banco seleccionado se abre la cuenta de cheques y se recurre a solicitar financiamiento, se paga todo tipo de impuestos (al igual que servicios tales como electricidad, teléfonos y gas entre otros) y se presentan declaraciones, aun cuando no originen pago. 
· De igual manera, el patrón y los trabajadores deben inscribirse ante el Sistema de Ahorro para el Retiro (subcuentas IMSS e Infonavit, forma SAR-01-1, SAR-01-2, SAR-04-1 o sus equivalentes en medios magnéticos). En el banco, más adelante, se depositarán en forma bimestral las aportaciones correspondientes. 
· Sistema de Información Empresarial Mexicano (SIEM). Todas las tiendas, comercios, fábricas, talleres o negocios deben registrarse en el Sistema de Información Empresarial Mexicano con lo cual tendrán la oportunidad de aumentar sus ventas, acceder a información de proveedores y clientes potenciales, obtener información sobre los programas de apoyo a empresas y conocer sobre las licitaciones y programas de compras del gobierno. 
· Confederación Patronal de la República Mexicana COPARMEX. Es opcional su inscripción. 
· Sindicato. Aun cuando no existe obligación legal de afiliar a los trabajadores ante algún sindicato, pueden constituirse como tal cuando se conjunten más de veinte de ellos en activo. 
· Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática Al iniciar operaciones y posteriormente cada año, se debe dar aviso de manifestación estadística ante la Dirección General de Estadística, dependiente del Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática (INEGI). 
· Secretaría de Economía (SE). Esta secretaría debe verificar y autorizar todos los instrumentos de medidas y pesas que se usen como base u objeto de alguna transacción comercial. También existen normas opcionales, cuya adopción permite la autorización para el uso del sello oficial de garantía, siempre y cuando se cumplan con las especificaciones de un sistema de control de calidad. La SE estipula y controla los registros de las marcas, nombres comerciales, patentes y otras formas de propiedad industrial. Secretaría del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (SEMARNAP) Las empresas que emitan a la atmósfera olores, gases o partículas sólidas o líquidas deben solicitar una licencia de funcionamiento expedida por esta secretaría. Estas emisiones deberán sujetarse a los parámetros máximos permitidos por la ley. 
· Secretaría del Trabajo y Previsión Social (STPS). Todos los negocios deben cumplir con el Reglamento Federal de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente de Trabajo y Normas Relativas. 
· Comisión Nacional del Agua (CONAGUA). En caso de no estar conectado a alguna red de agua potable y alcantarillado, se debe solicitar permiso ante la Comisión Nacional del Agua para obtener derechos de extracción de agua del subsuelo, y de igual manera se deben registrar las descargas. En ambos casos se origina el pago de derechos. 
· Otras autorizaciones. Como las relativas a la Comisión Federal de Competencia, Comisión Federal de Electricidad, Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial, entre otras. De manera complementaria, le sugerimos consultar la sección de trámites obligatorios que presenta el subsistema Primer Contacto en el sitio web www.siem.gob.mx”[footnoteRef:4] [4:  Marco legal- licencias y permisos para iniciar operaciones. http://www.contactopyme.gob.mx/guiasempresariales/guias.asp?s=10&g=4&sg=28.] 


SECRETARIA DE ECONOMIA MÉXICO.
Los problemas a los que se enfrenta más comúnmente una pequeña empresa dentro del marco legal son: 
· Operar la empresa como persona física. Aparentemente esta decisión permite tener mayor amplitud de hacer negocio, por no obligar a la persona física a cumplir con todas las obligaciones que tiene una persona moral, pero la responsabilidad de la persona física compromete, incluso el patrimonio familiar. Si el empresario de la pequeña empresa evalúa lo anterior y toma la decisión de operar como persona física, se recomienda revisar el régimen de contrato matrimonial y tomar decisiones apoyados en un abogado. 
· Las implicaciones legales de la muerte del empresario dueño de la pequeña empresa: herencia sin testamento. Por sucesión legítima tienen derecho a heredar los descendientes, el o la cónyuge, la concubina, los ascendientes, parientes colaterales dentro del cuarto grado y; a falta de los anteriores, la beneficencia pública. Se recomienda la legalización de la herencia bajo testamento. 
· La no constitución de la sociedad mercantil en una escritura ante notario, que permitiría su reglamentación, funcionamiento, organización, obligaciones, responsabilidades y su extinción, o no hacer constar las modificaciones de la misma. Se recomienda la constitución de la empresa bajo notario. 
· Es fundamental encontrar a los profesionales que darán asesoramiento legal, financiero y contable, para que el empresario PYME tome las mejores decisiones acerca del tipo de estructura legal que tendrá su empresa, valorando ventajas y desventajas. 
· Se debe buscar cualidades como la honradez, la experiencia y la disponibilidad, hasta encontrar a alguien en quien confiar, sentirse a gusto y relajado. 
· La falta de formalidad al realizar convenios o negocios con proveedores mediante contratos, que permitan con validez legal finiquitar negocios con el claro conocimiento de obligaciones y derechos. Ejemplos de contratos escritos son: arriendos, deudas, garantías y contratos de ventas a plazo.
· La falta de cerrar negocios a partir de contratos con valides y exigibles, que se caracterizan por su capacidad legal de las partes, retribución de ambas partes, objetivo legal, acuerdo mutuo y formato legal, con el claro conocimiento de obligaciones y derechos. 
· Por desconocimiento o por la falta de asesoría no se hace uso de la protección que otorgan las modalidades de propiedad industrial existentes en México, por medio de otorgamiento de patentes de invención, registro de modelos de utilidad, registro de modelos industriales, registro de marcas, registro de avisos comerciales, publicación de nombres comerciales y declaración de protección de denominaciones de origen. 
· Se maneja para este documento como problemática final, pero no la última, la falta de contratación de seguros y fianzas, factor fundamental en la permanencia del negocio, debido a que al producirse el siniestro puede acarrear pérdidas considerables a los negocios. 

PROBLEMAS MÁS COMUNES EN LAS PYMES.
Con la finalidad de evitar el fracaso de la organización, en la unidad anterior se abordaron las habilidades y competencias gerenciales y de gestión del empresario o director de las pequeñas empresas, aunque no es el único elemento que causa el fracaso o extinción de la empresa.
 
La información estadística disponible del desempeño de las pequeñas empresas en México es escasa, a pesar de conocer la necesidad imperante de tener información estadística fresca de las PYME; tanto para la toma de decisiones gubernamentales, como empresariales, las estrategias elaboradas y llevadas a cabo no han sido suficientes para cubrir esa necesidad. 

Existen estadísticas mundiales en las que se evidencia que el fracaso de las PYME es abrumador en cualquier país. El perfil es muy similar y sus características son la informalidad, la alta ruralidad, ser el principal empleador de la nación con un enorme aporte al PIB nacional, al igual que sus problemáticas, retos, peligros y factores de éxito.
 
Entonces, a partir de esto, podemos acogernos a las estadísticas estandarizadas de la CEPAL (Comisión Económica Para América Latina y el Caribe, organismo dependiente de la Organización de las Naciones Unidas) que nos refieren que durante el primer año mueren aproximadamente el 50% de las PYME, durante el segundo año otro 25%, y antes del quinto año se muere otro 15%, sólo sobreviviendo y madurando como pequeña empresa el 10% de la población inicial. 
Estas cifras nos confirman que el principal problema lo tenemos durante el nacimiento de las pequeñas empresas hasta su primer aniversario; entonces, es importante clarificar cuáles son las causas, comprenderlas y estructurar estrategias para soportarlas, minimizarlas, eliminarlas o evitarlas, y lograr el objetivo de crecimiento, desarrollo y maduración. 

Las pequeñas empresas también son sistemas abiertos, por esta razón es importante estudiar los dos enfoques de análisis de las causas de su fracaso; el primero es desde la visión misma del empresario y el siguiente desde la visión externa de los analistas del fenómeno; el primero de ellos percibe que las causas de fracaso son los retos y amenazas de las fuerzas externas del entorno económico-político-social, en las que no tiene injerencia ni control.

Por otro lado tenemos a los analistas que nos presentan un listado de causas, de debilidades internas de la organización que provocan el fracaso de la pequeña empresa: 

Problemas en la planificación,
· Planeación inadecuada por la falta de visión sistémica estratégica. 
· La falta de diseño y desarrollo de un plan de negocios antes de arrancar. 
· Si se elaboró el plan de negocios, posteriormente se presenta la incapacidad de transformarlo en un plan de operación. 
· La falta de personalidad moral o el desconocimiento de lo que implica, son las llamadas empresas informales. 
· Diseño de la estructura organizacional deficiente o pobre. 
· Deficiencias graves en el establecimiento de las estrategias. 
· Inexistencia de planes alternativos. 
· Establecimiento de objetivos y expectativas poco realistas. 
· Falta de previsión. 
· Falta de estudios de preinversión y similares. 

Problemas en la gestión 
· Incompetencia del gerente. 
· Falta de experiencia en el ramo. 
· Falta de experiencia administrativa. 
· Negligencia. 
· Incapacidad para rodearse de personal competente. 
· Excesivas inversiones en activos fijos. 
· Deficiencias en las políticas de personal. 
· Ausencia de políticas de mejora continúa. 
· Falta de capacitación del responsable máximo de la empresa. 
· Deficientes sistemas para la toma de decisiones y la solución de problemas. 
· Gestión poco profesional. 
· Resistencia al cambio. 
· Renuencia a consultar a externos a la empresa. 
· Sacar del negocio mucho dinero para gastos personales. 
· Mala selección de socios. 
· Dejarse absorber por la parte agradable del negocio. 
· Tener actitudes negativas frente a los colaboradores. 
· Nepotismo. 
· Mala gestión de los riesgos. 
· Incumplimiento de obligaciones impositivas y laborales. 
· Falta de liderazgo del emprendedor. 
· Desaliento ante los primeros obstáculos importantes. 
· Pobre cultura empresarial. 

Problemas para controlar 
· Fraude. 
· Manejo inadecuado de los créditos y las cobranzas. 
· Desconocimiento del verdadero estado financiero de la empresa. 
· Gastos innecesarios. 
· Errores graves en materia de seguridad. 
· Mal manejo de los inventarios. 
· Fallos graves en los controles internos. 
· Deficiencias en el control presupuestario y de gestión. 
· Mala gestión en materia de endeudamientos y liquidez. 
· Mala gestión de los fondos y similares. 
· Desastre natural 

RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA LA PEQUEÑA EMPRESA.
El gran reto de la pequeña empresa es mantenerse viva, en un ambiente que la reta a luchar día con día, con el apoyo de estrategias, capital humano, métodos, técnicas y procesos; los principales retos a los que se enfrenta son: 
· La nueva economía de globalización provoca un alto nivel de competencia: no sólo se compite con el vecino, sino con el extranjero, 
· El aumento en la complejidad de los mercados, 
· La proliferación y desarrollo de nuevas tecnologías, 
· Mayor presión por la productividad y calidad. 
· Deficientes programas de ayuda a PYME, las casi inexistentes fuentes de financiación de inversión o de capital de riesgo, y las pocas existentes tienen un alto costo 
· Excesivos controles gubernamentales y altas tasas impositivas. 
· La falta de política industrial integral. 
· La falta de legislación que promueva la inversión privada en el sector industrial. 
· .Aprender a decidir qué herramienta o metodología es la adecuada para la pequeña empresa que se está dirigiendo. Por ello, es indispensable que antes de tomar la decisión se debe conocer perfectamente lo que necesitamos hacer, para qué y por qué. 
· La resistencia al cambio. Cultura de resistencia irracional al cambio por parte de los miembros de la pequeña empresa, definida como la conducta que se expresa en diferentes niveles de rechazo, que impide y es incapaz de poder asimilar realidades distintas. El nivel de resistencia al cambio se determina a través de dos parámetros: el grado o magnitud de cambio, y su impacto en la cultura de la organización. Cuanto mayor sea el impacto de cambio en la cultura, estructura o comportamiento, mayor será la resistencia. 
· Formar profesionales capaces de romper con los paradigmas organizacionales que permitan transformar las empresas emergentes y confiables en competentes 

Los retos son difíciles de superar, pero tienen la ventaja de que obligan a los integrantes de la organización y a ésta a moverse con destreza, utilizando al máximo sus recursos, potencialidades, enfrentándolos al combate para el logro de resultados satisfactorios. 

Fortalece tanto a los integrantes de la empresa como a la empresa misma. Victor Frankl lo confirma con su frase: “Cuando no podemos cambiar la situación a la que nos enfrentamos, el reto consiste en cambiarnos a nosotros mismos.”[footnoteRef:5] No olvidemos que lo que hoy es un reto, mañana no lo será. [5:  V. Frankl, El hombre en busca de sentido, p. 71.] 



EL PELIGRO DE FRACASO DE LAS PYMES.

El peligro de fracasar de las pequeñas empresas, de no alcanzar los resultados deseados o esperados, la posibilidad de dañar a la pequeña empresa por no alcanzar los resultados planeados, se debe a las malas decisiones tomadas por parte de los dirigentes de la pequeña empresa cuando se enfrentan a la valoración de un riesgo. 

Entonces, ¿en qué momento se pone a la pequeña empresa en un contexto de riesgo, frente a un peligro, ya sea real o latente, capaz de causarle un daño o hasta la muerte? Cuando el que toma las decisiones no visualiza con claridad la fina línea entre el reto y el peligro. 

El reto se asume o se ignora; para tomar la decisión es importante analizarlas las dos opciones: si  el gerente o propietario la ignora, la empresa puede perder la posibilidad de crecimiento, mantener el statu quo, pero se puede poner en peligro al enfrentarse a la incertidumbre de no poder competir en el mercado y plantearle a futuro un riesgo de no cumplimiento de responsabilidades. 

La segunda opción es cuando la pequeña empresa asume el reto, entra en un proceso proactivo de participación, colaboración y cambio, pero si no se tiene la claridad de un plan estratégico de trabajo, se pone en peligro a la empresa, debido a la incertidumbre que provoca la falta de rumbo y dirección clara de las actividades de la empresa. 

El gerente o propietario tiene libre albedrío  para tomar decisiones que conlleven a  proteger, mantener viva y hacer crecer a la empresa; tiene la obligación de identificar, medir, evaluar y controlar los diferentes tipos de riegos a los que se enfrenta la pequeña empresa, como: 

· Riesgos de propiedad: maneja el aspecto físico del negocio. 
· Riesgos de responsabilidad: maneja el aspecto legal del negocio. 
· Riesgos del personal: maneja el aspecto de capital humano del negocio. 
· Riesgos financieros y económicos. 
· Riesgos de mercado. 
· Realizar una adecuada administración de riesgos, que permita establecer y aplicar estrategias para reducir o evitar sus costos, incluye las siguientes fases de acción: 
· Investigación y determinación de fuentes de riesgo. 
· La estimación de su probabilidad y evaluación de sus efectos. 
· La planificación de estrategias y procedimientos de control de riesgos. 
· La aplicación optimizadora de esas estrategias en presencia de incertidumbre.

Por  todo lo anterior, es necesario que el gerente o propietario tengan en claro que dentro del proceso administrativo existen diversas herramientas que pueden facilitar el trabajo y que al aplicarlas de manera adecuada pueden obtener los resultados óptimos. 







CAPITULO III. CONCLUSIONES. 
Como se ha podido observar las empresas, están atravesando por diversos cambios ocasionados por la globalización. Las micro y pequeñas empresas se encuentran en un periodo de adaptación al nuevo mundo, en tecnología, aplicación de métodos de marketing, en procesos contables y administrativos.

La aplicación periódica de una auditoria lograría un trabajo en equipo con eficiencia, le proporcionaría un nuevo panorama de actuación, le marcaría el camino por el cual seguir de manera más acertada.

La mayor parte de los empresarios se niegan a hacer uso de herramientas administrativas como las expuestas en el presente trabajo, los motivos difieren (muy costosas, las consideran una pérdida de tiempo, etc.) además de que la visión de que tienen de este tipo de herramientas es solamente su utilización como medidas correctivas y no como una medida de prevención que puede ayudarlos a ahorrar en tiempo, costo y recursos.

Es importante recalcar que la auditoría puede ser interna y externa, que el hecho de no querer involucrar extraños a las micro, pequeña o mediana empresa no constituye un pretexto para pasar por alto su aplicación.
 
En nuestro país el 80$ de las empresas fracasan en el primer año de vida, esto se debe en gran parte a la falta de conocimientos de herramientas administrativas y a la falta de control en las diferentes áreas que comprende la organización.

La auditoría no sirve únicamente para corregir errores, sino para evitarlos, prevenirlos, muchas de esas empresas se hubieran podido rescatar del fracaso si en vez te tomar a la auditoria como un gasto se hubiera considerado una inversión.


BIBLIOGRAFIA.

· BONSÓN PONTE, E., ESCOBAR RODRÍGUEZ, T. Y MARTÍN ZAMORA, MªP. (2012). "Sistema de inducción de árboles de decisión: Utilidad en el análisis de crisis bancarias"  Página web del Grupo de Inteligencia Artificial en Contabilidad y Administración de Empresas de Universidad de Huelva. Consultado el 14 de mayo de 2012. Insertando el enlace anterior en el texto "árbol de decisión".
· BUENO CAMPO, E. (2006). "Curso básico de Economía de la Empresa: Un enfoque de organización" Ed. Pirámide (Madrid)
· IBORRA JUAN, M. [et. al.] (2010) "Fundamentos de Dirección de Empresas: Conceptos y habilidades directivas" Ed. Paraninfo (Madrid)
· KOONTZ, H. (2003). "Administración: Una perspectiva global" Ed. Mc Graw Hill (México) (12ª edición)
· ROBBINS, STEPHEN P. (2004). "Comportamiento Organizacional". Ed. Prentice Hall (México) (10ª edición).
· http://info4.juridicas.unam.mx/ijure/fed/7/23.htm?s. Primer informe de Gobierno. Calderón, 2007.
· Nuño Del Rincón, Pierina. Administración de Pequeñas Empresas. RED TERCER Milenio.




antecedentes.net. (13 de Diciembre de 2012). Antecdentes hitóricos de la administración. Recuperado el 12 de Febrero de 2013, de http://www.antecedentes.net/antecedentes-administracion.html 

Ballou, R. (2012). “Logística: Administración de la Cadena de Suministro”. México: Editorial Pearson Prentice Hall - Quinta Edición. México. 

Bernal. (2012). Metodologí de la investigación. Madrid: Madrid. 

Blasquez Santan, F. (2012). Factore del crecmiento empresarial. Bogota: JULY/DEC. 
Cubillo Santana, G. L. (05 de Mayo de 2013). “Proyecto para la reestructuracion comercial administrativa y financiera de una pyme de productos textiles del sector deportivo cso Lizfashion. Recuperado el 12 de Junio de 2013, de http://www.cib.espol.edu.ec/Digipath/D_Tesis_PDF/D-38376.pdf 

Díaz Cruz, O. (2012 p. 16). : Creación de la cultura de Calidad en el servicio en una unidad de Soporte y Mantenimiento de software, utilizando la metodología de “La ruta del cliente y Herramientas utilizadas en la Gestión del servicio. Madrid: Madrid. 

García Cebrian, L. I. (03 de Mayo de 2012). Economía: ¿Quienes son los verdaderos competidores de una empresa? Recuperado el 21 de Enero de 2015, de http://www.revistalaocaloca.com/2009/05/economia-competidores-empresa/ 

Gonzales. (2012). Métodos investigativos. La Paz: sENDAU. 
Heizer, J., & Render, B. (2013). “Principios de Administración de Operaciones”. México: Editorial Pearson Prentice Hall - Séptima Edición. 
Itescan. (14 de Febrero de 2013). Administración de recursos humanos. Recuperado el 18 de Marzo de 2013, de http://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r91760.PDF 

Jimenez, J., & Hernandez, S. (24 de Enero de 2014). Metodología de la investigación. Recuperado el 25 de Octubre de 2012 

Kloter, P. (2012). El concepto de las ventas. Madrid: Madrid. 

Mindmeiser. (2013). Costos de administración. Recuperado el 16 de Junio de 2013, de http://www.mindmeister.com/es/224082234/contabilidad-de-costos 

Narasimhan Sim, M. L., W., D., & Billington, P. (2012). “Planeación de la Producción y Control de Inventarios”. México: Editorial Pearson Prentice Hall - Segunda Edición. México. 

Porter, M. (2012). Ventaja Competitiva, Creación y sostenimiento de un desempeño superior. En M. Porter. Madrid. 

Reid, A. L. (2012). Las Técnicas Modernas de Venta y sus Aplicaciones. Medellin. 
Tesis de investigadores. (Mayo de 2014). Tipos de investigación. Obtenido de http://tesisdeinvestig.blogspot.com/2011/05/tipos-de-investigacion.html 

Tobar, Lissete & Hurtado, Carlos. (2012). “Propuesta para mejorarla rentabilidad. Recuperado el 30 de Diciembre de 2013, de http://www.dspace.uce.edu.ec/bitstream/25000/1109/1/T-UCE-0005-144.pdf


image2.png




image3.png




image4.jpeg
Identificacion de un Identificacion de  los Asignacién de pesos Desarrollo de

alternativas

oroblema criterios de decision (ponderaciones)  a

los criterios.

Evaluacién de
la eficacia de
la decisién

Seleccién de
alternativa

Inmplantacién
e 1a
alternativa

Anslisis de
alternativas

Fuente: Robbins, S.P; "Comportamiento Organizacional" (1994)




image5.jpeg
Tormenta de Ideas

Coordinador:

Hora inicio: Hora término:

Participantes:

SoeNoas LN

0.

Tema (Efecto) a analizar:

Listado de ideas

NoaswNa

Nota: Las ideas pueden generarse a partir de otras.




image6.jpeg
(1DEA )

(IDEA 1)

(Efecto a analizar)

| (oeawy

(IDEA V)




image7.jpeg
Metodologia de los Cinco Porqués

Problema: (Definir claramente el problema o caracteristica de la calidad)
Integrantes: (Quienes participan en el anaiisis)

¢Por qué ocurri6 el ‘problema’?
Respuesta N° 1:

¢Por qué ocurri el efecto descrito en ‘Respuesta N° 17
Respuesta N° 2

¢Por qué ocurri el efecto descrito en
Respuesta N° 3:

¢Por qué ocurri el efecto descrito en ‘Respuesta N° 37
Respuesta N° 4:

¢Por qué ocurri el efecto descrito en ‘Respuesta N°
Respuesta N° 5:

Nota: Puede continuar el analisis o terminar antes, lo importante es que entre
cada pregunta y respuesta se mantenga la relacion.




image8.jpeg
Elevada rotacion
del personal

Falta de accesoa
a informacion

Promocion; as NIT primer
‘rabajo encomendado a
funcionarios del Ministerio

Falta de consideracion _\
por parte de los colegas.

Dimisiones; malas.
condiciones de trabajo Recursos humanos
inadecuados para ta
elaboracien de
‘memorias
Malas condiciones
de trabajo.

Falta de experiencia __
Sobre eltema

Moral baja / Falta de
escasa motiacién conocimientos

Mala supenvision




image9.jpeg
(Nombre)

(Descripcion Objetivo)

Firma del entrevistado:





image10.jpeg
(Enelc
campo)

aso de ser anonima, no incluir este

(Indicar
resulta

T es masculino/femenino, si es que
pertinente o necesario para Ia encuesta)

(Indicar

rango de edad)

(Indicar

qué periodo se esta evaluando (trimestre,

semestre o ario)

De acuerdo a la siguiente escala, favor indicar su apreciacion respecto a las

afirmaciones que a continuacién se presentan, marcando con una “X

Totalmente de acuerdo con la

5 ] 2 |Pocas veces de acuerdo con la opinin
opinién

4 |Mayormente de acuerdo con 4 |Totaimente en desacuerdo con la
Ia opinién opinién

3 |Indiferente a la opinion NS/NR | No sabe/No responde





image11.jpeg
\(Describir afirmacion )

2 |(Describir afirmacion 1)
3 |(Describir afirmacion i)
4 |iDescribir afirmacion 1V)
5 |(Describir afimacion Vi)
6 |(Describir afirmacion Vi)
7_|(Describir afimacion Vill)
8_|(Describir afirmacion 1)
9 |pescribir afirmacion )

(Campo para que opine, adicional a las preguntas)





image12.png
FASE PRELIMINAR

v

ELEMENTOS BASICOS SELECCION DE EXPERTOS

v
FASE EXPLORATORIA

CUESTIONARIO
aNAvisis € ) FEEDBACK
CUESTIONARIO

FEEDBACK

ANALISIS

CUESTIONARIO

v
FASE FINAL





image13.png
simBoLO

SIGNIFICADO

simBoLo

SIGNIFICADO

representar la grabacién
de datos.

Terminal:Indica el inicio ‘Actividad: Representala
@ laterminacion del o actividad llvada a cabo
del proceso. enel proceso.
Decisién: Sefalaun Documento: Documento
puntoen el fujodonde utizado en el proceso.
se produceuna
bifurcacion dettipo *si*~ | L___——
ot
Multidocumento: Refere Inspeccién; Firma:
un conjuntode Aplcado en aquellas
documentos. Por accionesque requieren
— ejemplo,un expediente. de supervision.
Conectorde un Proceso: ‘Archivos Seutiza para
Conexién o enlace con reflejar a accion de
| otroproceso,enel que archivode un documento.
continia l dagrama de oexpediente.
fujo.or ejemplo,un
subproceso.
Base de Datos: Linea de Flujo Indica f
Empleado para sentido de flujo del

proceso.





image14.jpeg
nnnnnnn





image15.jpeg




image16.jpeg
R0

Wes 1

WEs2

es 3

Proyecto

Partes intoresad:

Fecha de iniclo

Fecha de termina:

ACTVDAD 1

ACTVIDADZ

ACTVIDAD 3

W01

[ACTVIDAD &

[AcTVIDAD S

W0z

ACTVIDAD &

ACTVIDAD T

W03





image17.jpeg
EBIT + CNF + ANF
AKFCF




image1.png




