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INTRODUCCION

¢

El presente trabajo pretende demostrar la importancia que reviste la
informaci6n a la cual deben tener acceso los recursos humanos, referente
a las politicas y objetivos Institucionales y adem4s las consecuencias si no
se d4 una debida Planeacion estratégica cuando se pretende fusionar dos o

mas Instituciones Nacionales de Crédito,

Se dividi6 este trabajo en dos partes fundamentales, la primera se di-
vide en cuatro capitulog los cuales nos dén una vision de los aspectos te6ri
cos, primero de todo aquello relacionado con el tema de fusién como son:
causas y formas de concentrar empresas, 1o que en si es la fusién y su natu
raleza Juridica. Después sigue lo que es la planeaci6n estratégica y algu-~-
nos de sus puntos m4s sobresalientes, Continuamos con un aspecto funda -~
mental en cualquier organizacién, que es la importancia y relacién del tra-
bajo individual con los objetivos finales de la empresa. Para terminar esta
primera parte del presente estudio citamos algunos conflictos interpersona

les y posibles soluciones.

La segunda parte es una investigacién de campo que se realizé para de
terminar si se d4 o né la resistencia al cambio cuando los recursos huma--
nos de dosg Instituciones distintas quedan fusionados en una sola. Ademds,

con este trabajo de campo se pretende demostrar que cuando no se planea



debidamente no se obtienen resultados positivos.

Se intent6 éomprobar que, cuando se dd una fusién por incorporacion
como ocurri6 en el caso de las empresas que conforman nuestro objeto de
estudio (Banurbano-Banobras), se presentan conflictos interpersonales en
dichas Instituciones, es decir, cuando el personal tanto de la empresa que
se incorpora como el de la empresa que absorbe no tienen conocimiento de
este cambio, surgen inconformidades que se manifiestan de diferentes ---

formas.

La importancia es demostrar una vez mis que toda organizacitn que -
no le dé el debido interés a sus recursos humanos, va a obtener resultados
negativos en el logro de sus objetivos Institucionales, puesto que uno de los
factores que afectan las reacciones de un empleado ante casi todo lo que --
trasciende en el dmbito empresarial, es el relativo grado de satisfaccion o
descontento con su trabajo. Dice un Psic6logo dedicado a la Industria ---
(laurence Siegel) due los empleados que se sienten ampliamente recompen
sados, tanto en términos de méritos personales como de remuneracion, es
tan dispuestos a reaccionar favorablemente ante la politica y las préacticas

de la Administracitn,



CAPITULO

1



ASPECTOS GENERALES DE LA FUSION

1.- CAUSAS Y FORMAS DE LA CONCENTRACION

Antes de empezar el estudio que constituye el tema central (fu---
si6n), debemos referirnos a aquellas Instituciones que tiénen semejanza -
con la fusi6n de sociedades, raz6n por la cual se les confunde a menudo -

con ella, no obstante sug diferencias.

Un concepto importante que debemos entender es el de empresa,
no como un sujeto precisamente, que de hecho lo es el empresario, es de-
cir, quien ejercita una actividad econ6mica organizada, sino mds bien el -
ejercicio mismo de ésta actividad por medio de la organizacién de los fac-
tores de la produccién. Considerada desde el punto de vista objetivo, la -~
empresa se tiene cuando existe la combinacién de elementos personales y
reales en funcitn de producir o dar bienes o servicios dentro del mercado
general, para satisfacer necesidades de personas diversas al empresario,
"Empresa, pues, debe considerarse la unidad econérnica cuya base de orga
nizacion se encuentra en principios técnicos y leyes econfmicas que deter -
minan sus elementos y estructura, regulando su desarrollo para produccion. "
(1).

A menudo se utiliza el término de empresa para referirse a la socie -~
dad, en raz6n de que las sociedades son una forma, una organizacion de --

(1) VAZQUEZ DEL MERCADO, OSCAR. Asamblea, Fusi6n y Liquidacion
de Sociedades Mercantiles, Pag, 276




ejercicio de una actividad econ6mica.

Por ello, es correcto hablar de unién o concentracién de empre--
sas. La evaluacion de los pueblos es la que ha determinado y dirigido el

desarrollo constante del fenémeno de la agrupacién de empresas.

A medida que el mundo avanza, van surgiendo los grandes centros
de trabajo, van apareciendo multitudes de agrupaciones sociales dedicadas
a las diferentes actividades comerciales. Surge asi la lucha enconada en-
tre éstas por ganar los mercados de consumo. L.0s organismos débiles son
aplastados por los méds fuertes en esta terrible lucha de la vida econémica,
Este fen6meno no ha perdido fuerza en la actualidad, sino muy por el con--
trario, es real y evidente, de tal suerte que se produce mds intensamente
con respecto a los empresarios sociales, quienes como titulares de las em
presas de mayor envergadura que se han venido creando, absorben paulati-

namente a las medianas y pequefias.

Esta es la causa por lo que los titulares de las empresas débiles
fijan sus miras en la conveniencia de unirse a las empresas mds fuertes,
para evitar asi ser devoradas y desaparecer, sin esperanza de recuperar
ni siquiera parte de sus inversiones. 1.0s mismos empresarios de mayor
capacidad econémica, con el fin de poder desarrollar mejor sus activida--

des, buscan la ayuda de aquellos cuya potencialidad econ6mica es menor.



Tomando en cuenta y analizando otros aspectos relacionados con
las causas de agrupaciones o concentracién de empresas, veremos los si-

guientes puestos:

Algunas compaiifas tratan de aumentar su tamafio y sus utilidades,

mientras que otras tratan de proteger lo que ya tienen,

Algunas empresas buscan oportunidades de alto riesgo y rendi---

miento, mientras que otras tratan de disminuir el riesgo,

Algunas empresas recurren a las adquisiciones como fuente prima
ria para su crecimiento, mientras que otras las usan como suplementos pa

ra su crecimiento interno,

A un extremo estd la empresa que adquiere, en secuencia, una se
rie de negocios muy poco relacionados entre si, por ejemplo: fibrica de --
acero, cadené hotelera, empresa de productos de papel y fabrica de bici--
cletas, Esta estrategia leva implicita la intencién de permitir que dichas
empresas operen automaticamente dentro de los limites y los recursos fi-
nancieros de la empresa matriz, por lo tanto, el eslabén primario de las -

adquisiciones, que son muy distintas entre si, es el financiero.

Un grupo medio es el que la préctica, la definicién de un cierto ni
mero de 4reas de adquisicién por mercado producto, tales como las diver-

siones y el empleo de tiempo libre, la educacién, el procesamiento de da-



tos, los productos farmacéuticos y que efectiia adquisiciones que corres--
ponden a las areas designadas, Conforme a tal estrategia, la intenci6n im
plicita es organizar las adquisiciones en grupos relacionados entre si y el

eslab6n principal que las conecta es la mercadotecnia,

El otro extremo lo ocupa el programa de adquisiciones que se ba-
sa en una serie de negocios muy estrechame nte relacionados entre si, por
ejemplo: botes, trineos, toboganes, y automéviles de nieve, o0 una serie de
empresas productoras de juguetes, Esta estrategia lleva implicita la inten
ci6n de fusionar operaciones similares. Los mercados podran estar rela-

cionados entre si, pero su eslabén primario es la manufactura.
Por lo tanto el esquema de clasificacién quedaria como sigue:

Financiera. - Combinaci6n de empresas de las cuales, ni el merca
do al que sirven, ni la fabricacién de los productos de la compaififa adquiri-

da, tienen relacidén alguna con la empresa matriz,

Mercadotecnia. - Combinacion de empresas donde el mercado al -
que sirve la compaiiia adquirida si tiene relacién con el de la empresa ma-

triz, pero la fabricaci6n respectiva de productos no la tiene,

Fabricacion, - Combinacién de empresas donde la manufactura de

productos por la empresa adquirida sf tiene relacién con la de la empresa



adquirida si tiene relacién con la de la empresa matriz, pero puede existir,

0 no, relacion entre los mercados a los que respectivamente sirven (2).

2, - FORMAS DE CONCENTRACION
2.1 TRUST., ~ Se trata de un organismo econémico financiero que sirve

como intermediario entre los inversionistas y el mercado financiero,

Se forma en virtud de que los accionistas de una sociedad transfie
ren sus acciones a un fiduciario o a varios fiduciarios para que, a través -
de la votacidn en las asambleas, pueda lograrse el control de las diversas
sociedades que han emitido los titulos, a fin de que actuen dentro del merca

do en un sentido propuesto,

Es entonces, el ejercicio de una empresa a través de la cual se --
realiza una inversién colectiva de capitales en funcién de los objetivos per -

seguidos y de la estrategia adoptada por la misma (3).

2,2 KARTELL. - Hablaremos de los Kartells, que, en esencia, no son
mds que las uniones o asociaciones de empresarios independientes de un --
mismo sector profesional y para un determinado territorio, con objeto de re
gular la concurrencia entre los miembros que lo forman e influir y alcanzar,

en lo posible, una preponderancia en el mercado comiin, en virtud de la re-

(2) HoWELL., ROBERT A. Plan para integrar nuevas empresas, 5.

(3) VAZQUEZ DEL MERCADO, OSCAR. 0.C, 279



gulacién homogénia a la que se someten,

Se trata, de acuerdo entre los empresarios, de no"sacar al merca
do un producto similar, sino en determinadas condiciones de venta, por --
ejemplo: de manera que no haya una competencia desfavorable para ninguno
de ellos, es decir, que puedan concurrir en el mercado en condiciones seme

jantes.

Se fijan lag premisas de tal forma que se logre que el sistema em
presarial conserve su capacidad competitiva y de adaptabilidad a las cam--

biantes estrategias del mercado,

Es preciso sefialar, por ser €sta la nota mis sobresaliente yia que
distingue la fusién del Kartell, que este tiltimo estd constituido por una ---

unién de empresarios y no de sociedades como sucede en la fusion.

Lo que podria ser, en todo caso, motivo para llevar a confundir la
fusi6n con el Kartell, es el nacimiento de una nueva sociedad. En la fusi6n
propiamente dicha, surge una nueva sociedad diferente de las preexistentes,
es decir, de las que se han fusionado; en cambio, las formas juridicas de -
que se sirven los componentes del Kartell para su asociacién, varian segin

la amplitud que la asociacién pueda alcanzar,

Cuando las obligaciones impuestas a cada componente son de esca-
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sa amplitud, puede ser suficiente un contrato obligatorio cuyo contenido --
esencial sea la abstencion de concluir negocios infringiendo las normas del

Kartell asi como las sanciones aplicables en caso contrario,

Por 1o general, el Kartell necesita constituirse en una asociacion
més fuerte y dotada de una organizacién central. A este efecto pueden uti-
lizarse, en primer término, las sociedades o uniones ordinarias del dere-
cho civil. El Kartell se constituye como sociedad de derecho civil, bien -
sea como unién sin personalidad juridica, o bien como entidad con plena --
actitud para adquirir derechos distintos de sus componentes y que por lo --

tanto se inscriben en el Registro.

Como vemos, el Kartell, cuando se establece bajo la forma de so
ciedad, puede confundirse con la fusién en caso de que ésta de origen a una
nueva sociedad, Pero no obstante ésto, tal confusién se desvanece cuando
subrayamos que el aspecto juridico del Kartell deja subsidios, con su plena
identidad, a las empresas cuyos titulares empresarios se asocian y entre
quienes intervienen el pacto. En los contratos de fusién, por el contrario,
las sociedades quedan absorbidas por la nueva que resulta o por la supers-

tite y, juridicamente, cesan de existir (4).

2,3 CONSORCIO, Es una reunién de empresas cuyo género de negocios es

similar para su robustecimiento econémico y mejora de las posibilidades

(4) IDEM
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técnicas de produccién, y en la que si bien cada empresa particular conser
va su identidad por lo menos en el aspecto externo, se encuentran ligadas
unas con otras por relaciones de caréicter capitalista y se hallan sujetas a
una direccién comiin. Entre las caracteristicas esenciales de los consor -
cios podriamos sefialar como la primera el objeto que persiguen: Robuste
cimiento econémico y mejora de las posibilidades técnicas de la produccién

de un determinado bien.

No6tese la diferencia que existe entre esta figura juridica y la estu
diada en el Kartell, que consiste en regular la concurrencia entre los miem
bros que la forman y alcanzan una preponderancia en el mercado comiin, =--
sin importar la técnica de producci6n que es precisamente el objeto del con
sorcio.

Otra caracteristica que se desprende de la definicién de consorcio,
estd constitulda por el hecho de que lag empresas que lo integran conservan
completa su identidad, Caracteristica ésta que sirve para diferenciar la co
munidad resultante entre todos los consorcios y la sociedad que se crea por
la fusidn.

Las empresas que se ligan en consorcio contindan viviendo separa

das y desarrollan su actividad en forma independiente,

En la fusién, por el contrario, las sociedades participantes desa-

parecen para dar vida a otra distinta, o bien, gin extinguirse una de ellas,
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las demds son absorbidas por la subsistente,

Los consorcios, en cambio, no forman una sociedad por que no -
tienen la caracterfstica ésta, ya que no hay aportaciones en comin para co
laborar en comtn con intencién de lograr como finalidad una utilidad para
dividir entre los participantes. En el consorcio, cada uno de los empresa-
rios, atin cuando convengan en colaborar, persigue la obtencién de su pro-

pio lucro (5).
3. - FUSION

La mayoria de los autores han considerado la fusién como la unién
de dos o méds empresas para formar una sola. Asi por ejemplo, se entien-
de por fusién la reuni6én de dos o mis sociedades hasta entonces distintas,
de suerte que vengan a formar una sola sociedad, Podemos decir que con-
siste en la union juridica de varios organismos sociales, que se compenetran
reciprocamente, dando lugar a que la pluralidad de organismos venga a ser

sustituida por una sola organizacién juridica,

En la fusién se dice que hay siempre disolucién de una sociedad al

menos, pero falta generalmente la liquidaciodn,

La fusi6n eg la transmisién del patrimonio entero de una sociedad

a la otra a cambio de acciones que entrega la sociedad que recibe este patri

(5) IBIDEM, 282
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monio,
Cuando se trata de sociedades que emiten acciones, es elemento
esencial de la fusitn la entrega de acciones que hace la sociedad nueva a -

los accionistas de las sociedades desaparecidas.

Debemos admitir como esencial para que se dé la fusién, el hecho
de la entrega de titulos o el reconocimiento de la parte social correspon--
diente, toda vez que si una sociedad aporta a otra su activo a cambio de un
precio en metdlico, s6lo se podrd hablar de cesién o venta, pero no de fu--
sién,

Atn cuando no consideran esencial en la fusi6n la entrega de nue-
vos titulos, la sefialan y se refieren a ella al decir que la fusién puede defi-
nirse como un negocio corporativo en virtud del cual se opera la sucesion -
universal de una sociedad en el patrimonio de otra o de varias sociedades -
que se extinguen, con la entrega normal, pero esencial, de cuotas o accio-
nes del ente que sucede, a los socios de la sociedad que se estingue, Otros
autores resultan como caracteristica el hecho de que la fusién puede cele--
brarse entre sociedades que tengan o no la misma forma u objeto y dicen -
que la fusién, en sentido lato, consiste en la reunién de dos o méds socieda-

des de la misma o de diversa forma con el mismo o diferente objeto,

3.1.CONCEPTO. - Si reunimos todos los puntos sefialados anteriormente

en cuanto a las diferentes opiniones, podria darse lo siguiente: "Por fusién
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debe entenderse la reunién de dos o mds patrimonios sociales, cuyos titu-
lares desaparecen para dar nacimiento a uno nuevo, o cuando se sobrevive
un titular éste absorbe el patrimonio de todos y cada uno de los demds; en
ambos casos el ente estd formado por los mismos socios que constituian -
los entes anteriores y aquellos en caso; reciben nuevos t:l‘tulo‘é en sustitu--

ci6n de los que posefan, o se les reconoce la parte social correspondiente’

(6 )-

3.2, CARACTERES. - Después de haber precisado el concepto de fusién, -

nos queda por hacer mencién de sus caracteristicas:

a) Reunién de patrimonio,

b) Desaparicién de titulares,

c) Los socios de las sociedades desaparecidas forman la nueva sociedad,
d) Entrega de nuevos titulos o reconocimientos de la participacién en el -

capital social.

a) Reunidn de patrimonio, Las sociedades que van a fusionarse deliberan
y deciden su disolucién; disolucién que trae consigo que el patrimonio de las
sociedades deliberantes vaya a formar parte del patrimonio de la sociedad -
que surge de la fusi6n o de la sociedad que subsiste, Ya sea enuno oen --
otro caso de fusibn, los patrimonios dejan de pertenecer a las sociedades -
que desaparecen y vienen a formar uno nuevo o a confundirse en el de la so-

ciedad subsistente.

(6) IBIDEM, 289
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b) . La deéaparicidn del utular devl;fpa;iri;ﬁoﬁi’o tiene lug'zr ‘no enel -
momento en que se delibera lé disolucidn, sino hasta el mbrriénto en que la
fusi6én se efectia, EIl acuerdo de disoluci6n y fusién debe inscribirse en el
Registro Piblico de Comercio y solo después de que han transcurrido tres
meses de haberse hecho, si no hubo oposici6n, la fusién tiene lugar por el
Contrato que se celebra (Articulo 224 de la Ley General de Sociedades Mer
cantiles), Excepcionalmente la fusi6n produce efectos desde el momento de
la inscripcién, en los casos que sefiala el Articulo 225 de 1a Ley General de
Sociedades Mercantiles, es decir, cuando se pacta el pago de todas las deu
das de la sociedad, se deposita su importe en una Institucion de Crédito o -

consta el consentimiento de todos los acreedores.

Por lo que respecta al momento en que tiene efecto la fusién, en la Ley
General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares, se estable
ce, desconociéndose los principios que tradicionalmente han venido orientan
do la fusién, que cuando las Instituciones Bancarias decretan la fusidn, ésta
tiene efecto en el momento de inscribirse en el Registro Pdblico de la Pro-
piedad. No puede tenerlo si antes no se ha pactado el pago de todas las deu
das, no se ha constituido el depésito de su importe y menos si no ha habido

consentimiento de todos los acreedores.
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C) Esta tercera caracteristica que hemos seiialado de la fusién, consiste
en el hecho de que el nuevo ente que surge estd constituido por las mismas
personas que fueron socios de los entes desaparecidos, asi precisada por
la doctrina cuando se d4 el concepto de fusioén y se determinan sus efectos,
“estimédndose por ésta, el acto por el cual dos o méds sociedades reunen --
sus fuerzas econdmicas para formar una personalidad colectiva Gnica, ~---

constituida por los socios de todas ellas.

L.os socios de las gociedades que desaparecen pasan a formar parte de
la nueva sociedad y las aportaciones que efectuaron para formar el capital
gocial vienen a constituir la aportacion de la nueva sociedad., Resulta en--
tonces que, el patrimonio social en el que se encuentran representadas pro
porcionalmente las aportaciones individuales de cada socio, constituye una

sola aportaci6én para formar el capital social del nuevo ente.

d) La entrega de nuevos titulos es elemento esencial de la fusién. Sin el
cambio de dtulos no habria fusién. En efecto, sien lugar de entregar nue-
vos ttulos a los socios se entregara su precio en metédlico, tendriamos una
venta, en virtud de la cual los socios recibirian metdlico y, en consecuen-
cia, no formarian parte de la sociedad que surge., Algunos no consideran
esencial el cambio de titulos y admiten que hay fusién cuando los socios de
las sociedades desaparecidas reciben dinero, En todos los casos de fusi6n,

dicen, no se paga el precio, pero las sociedadeg pueden deliberar y enel -
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acto de fusién establecer que los socios o log accionistas de las sociedades
que se fusionan reciban acciones de la sociedad incorporante o de la nueva

sociedad, o también equivalente en dinero o en otros bienes (7).

3.3 ESPECIES DE SOCIEDADES QUE SE FUSIONAN. - Las sociedades --

que se fusionan pueden ser de capitales o de personas. Una sociedad Ané-
nima puede fusionarse con una Colectiva o con una Comandita e inversa,
o pueden fusionarse sociedades de igual o de distinta naturaleza, para for-

mar otra diferente a las fusionadas.

El Articulo 122 de la Ley General de Sociedades Mercantiles establece
que el acuerdo de fusi6én se decidird por cada sociedad que se fusiona en la

forma y términos que correspondan, segin su naturaleza.

Este principio queda robustecido por el Articulo 226 de la misma Ley
al establecer que pueden las sociedades fusionadas dar lugar a una distinta,
siempre y cuando se sujeten a los principios que rige su Constitucién, En
estas disposiciones legales nos basamos para concluir: Las sociedades de

diversa naturaleza pueden fusionarse (7).

3.4. CLASES DE FUSION, - Hemos visto anteriormente que las sociedades

por fusionarse pueden hacerlo de dos diferentes maneras: o desaparecen -
todas y surge una nueva 6 subsiste una que incorpora a las demds que desa

parecen.

(7) IBIDEM, 290
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En el primer caso estamos en presencia de la fusi6n propiamente di--
cha: "Fusi6n por Integraci6n”, y en el segundo caso en, "La Fusitn por In

corporaciones',

La fusién por integraci6n ha 'cghSidérédq_qu'eildsk fenémenos juridicos

que se producen entonces, son: disolucién, fusi6n, y constitucién.

"Por disoluci¢n se entiende la verificacién de una causa de suspension
o terminaci6n de las relaciones juridicas sefialadas para la obtenci6n del
objeto social, o mejor dicho, el paso inicial para poner fin a todas las rela

ciones juridicas que ligan el organismo social (8).

Resuelta por la asamblea la disolucién de la sociedad, ésta deberd po-
nerse en estado de liquidacién., Durante este periodo de liquidaci6n, la so-
ciedad continda viviendo, porque el estado de liquidaci6n no libera a los so-
cios de las obligaciones contraidas. Continda la personalidad juridica, por
que la sociedad conserva su nombre, su domicilio, su contabilidad y su pa-
trimonio independiente constituido en garantia de los acreedores sociales y

defendiendo su integridad frente a los acreedores particulares.

En la fusién por incorporacién no hay creacién de un nuevo ente, L.as
sociedades que van a incorporarse, deliberan por separado su fusi6n de la

sociedad que las incorporari,

(8) IBIDEM, 297
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No obstante que la asamblea de los socios acuerde la fusién, la socie-

dad, como 'en’v'e : ’aso ‘de fusion propiamente dicha, contimia su vida normal

hasta la fecha en que el acto de fusién tiene lugar,

Las sociedades que desaparecen aportan su capital a la soc1edad que -
subsiste; esta aportacion puede ser total»vc‘) parcial; en el primer daSo, se -
entregan todos los bienes a la sociedad absorbente, encargsndose ésta de -
saldar el pasivo; en el segundo, la sociedad absorbida conserva una parte de

su activo y liquida el pasivo por su cuenta, no aportando a la absorbente més
que el resto del activo. Esta hipdtesis estd prevista en el Articulo 225 de -
la Ley General de Sociedades Mercantiles, en el cual se establece que para
que pueda tener inmediato efecto la fusién, las sociedades que desapai‘ecen
deberdn hacer el pago o garantizar sus créditos a los acreedores, deducién
dose de ello que, cubierto el pasivo, se aporta solo el activo, Ya se trate
de su fusién propiamente dicha o de fusién por incorporaci6n, las caracte-

risticas comunes a ambas, son las siguientes:

a) La fusién importa la extincién de la sociedad incorporada y de aquellas

que se fusionan en una sola.
b). La extinci6n tiene lugar, para todas, sin liquidaci6n.

c) Todo el patrimonio de la sociedad incorporada se compenetra en el de

la incorporante y los patrimonios integros de las sociedades que se fusionan
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concurren a formar el patrimonio de la sociedad nueva,

d) Respecto a la sociedad incorporante y a la nueva; cuando ambas sean
sociedades por acciones, salvo diversa disposicién del acto de fusi6n, el -
patrimonio neto de la incorporada constituird una nueva aportacién de capi-
tal en la incorporante y el patrimonio neto de las sociedades que se fusio--

nan, el patrimonio social de la nueva sociedad,

e) No en todos los cagos de fusion se paga el precio, pero las sociedades
pueden deliberar, y el acto de fusién establece que los socios o los accio-
nistas de las sociedades que se fugionan, reciban acciones de la sociedad

incorporante o de la nueva sociedad o también equivalente en dinero o en -

otros bienes.

4. - NATURALEZA JURIDICA DE LA FUSION

4,1 Teoria de la sucesioén. ~Empecemos con la teoria mds comunmente -~

aceptada, o sea, aquella que considera a la fusién, como una figura de su-
cesi6n universal. Entendiéndose por sucesi6n universal, "cuando un sujeto
subentra a otro en las relaciones juridicas de un patrimonio considerado és

te en su complejo, en virtud de un solo dtulo juridico’ (9).

La sociedad que nace o la que subsiste, cuando desaparecen las demas

que se fugionan adquieren la totalidad de los derechos y obligaciones de las

(9) IBIDEM, 306
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sociedades que dejan de existir, en virtud de que;se?operé'la transmision

o titulo universal del patrimonio de una a otra sociedad. La responsabili-
dad derivada de las relaciones de los entes que desaparecen se adquiere en
forma ilimitada, es decir la svociedad que surge o permanece, responde --
con todo su patrimonio, mismo que queda formado con el de los entes absor

bido y el suyo propio.

4,2 Teoria del acto corporativo, - Una teoria muy peculiar es aquella se--

gln la cual la fusi6én consiste precisamente en que las sociedades que se fu-
gionan no desaparecen por que el vinculo social continia en un vinculo so--
cial diverso, es decir, la nueva sociedad no es una sociedad completamente
distinta de las sociedades fusionadas porque al deci_r verdad la nueva socie-
dad no es otra cosa sino la misma unidad orgdnica; sus socios, sus capita--
les, gug acreedores, sus deudores, sus negocios, son exactamente los mis-
mos que los de las sociedades fusionadas, Se considera que el grupo social
entero, entra en bloque a formar parte de un grupo diverso o varios grupos

sociales se unen para formar un grupo social Gnico.

La materia del fenémeno, es siempre la sociedad, pero cambia la for-
M} esta unién de los grupos sociales no se efectiia mediante la digolucion -
de los grupos sociales y mediante la formacion entre los que pertenecen a -
los varios grupos de un nuevo contrato social, sino que se efectiia a través

de una modificacién estatutorio base sobre la cual el vinculo social origina-
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rio se transforma en vinculo social respecto de una sociedad diversa. La
voluntad de los socios expresada en la asamblea no se dirige, por tanto, a
la disoluci6n del vi‘n_culo social y a su reconstruccién sobre bases diversas,
sino que tienden tnicamente a la compenetraci6n del grupo social en otro -
grupo social, a la continuaci6n del vinculo social en un diverso organismo

juridico (10).

4,3 Teoria Contractual, - L.os autores que sostienen esta teoria nos hablan

no de la naturaleza juridica de la fusi6n, que incluya todos los fen6menos -
relativos a ella sino que, haciendo una disoluci6n entre el acuerdo de fusidn,
en las sociedades que van a fusionarse, y el acto de fusidn, tratan de expli-

car por separado la naturaleza de cada uno de estos momentos,

El acuerdo celebrado por log socios de las sociedades, no es otra cosa
sino una declaracién unilateral de los entes que van a fusionarse. La asam
blea social al seguir el procedimiento que marcan la ley y los estatutos pa-
ra tomar los acuerdos sobre los asuntos que le competen, resolverd sobre
la fusion propuesta, sin que dicha resolucién implique ninguna obligacién pa

ra con las demés sociedades.

Al contrato que se celebra deberia ser considerado como un simple con
trato de fusién, un contrato especial; pero algunos tratadistas consideran ne

cesario distinguir si la fusi6n es propiamente dicha o por incorporacién, --

(10) IBIDEM, 311
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pues de ésta circunstancia depende que el contrato celebrado sea un contra
to de constitucién de nueva sociedad, o una simple cesién de obligaciones y

derechos,

L.a fusién propiamente dicha, dice uno de ellos, no es otra cosa sino -
un contrato por constitucién de nueva sociedad; por crear precisamente una
nueva, la cual, por tanto, debera cumplir, para existir legalmente todas --
las formalidades internas y externas de constitucién, segtin la forma que la
nueva sociedad vaya a asumir. En el caso de la fusién propiamente dicha,
el negocio que concreta la fusién es un contrato constitutivo de sociedad, un
contrato social, Las sociedades actualmente existentes transmiten el con-
junto de sus relaciones a la nueva sociedad que se constituye, del mismo --
modo que, en las constituciones comunes, la sociedad surge merced a las

aportaciones de una pluralidad de sujetos.

Estog mismos autores sostienen respecto a la naturaleza de la fusitn
por incorporacién, que en este caso noé encontramos no frente a un contra-
to de constitucién, sino frente a una cesién que tiene por objeto (no la ha--
cienda y menos-los elementos patrimoniales activos y pasivos), sino el con
junto de las relaciones, de toda naturaleza pertenecientes a la sociedad ce-

dente, cesi6n, que por ley se efectlia a través de una sucesién universal.

En idéntica forma se expresa otro eminente autor diciendo que la incor
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poracién es una especie de compra venta o de cesién en la que la sociedad
menor asume la calidad de vendedor o cedente y la sociedad mayor la de -
comprador o cesionarios. Pero es una cesién que para colocar a los con-
tratantes en la condici6n juridica normal de los contratantes, necesita de -
requisitos especiales, a fin de que no se violente la voluntad de ninguno de

ellos ni se ofendan los derechos de los acreedores de algunos de los socios.

Tal parece que ésta es la tésis que estd destinada a imperar en lo que
ge refiere a la naturaleza de la fusi6n propiamente dicha, pues la totalidad
de los autores esti de acuerdo, en que, cuando todas las sociedades deciden
fusionarse, surge siempre una nueva sociedad y su constitucién se rige de
conformidad con los principios de la sociedad a cuyo género ha de pertene-

cer (11),

4,4 Deliberaci6n de la Fusibn, - 'La fusién se compone de dos elementos,

0 sea la deliberaci6n por parte de cada una de las sociedades que deberan -
fusionarse, y el acto de fusién, es decir, la celebraci6n del negocio juridico
por el que la fusi6n se lleva a cabo, El acuerdo de cada sociedad debe ex--
presar no golamente la decisién de celebrar la fusién, sino también la for-
ma de llevarse adelante, sefialdndose para este efecto la situacion patrimo-
nial de las sociedades, y la manera y cuantia como seridn reccnocidos 1os -

derechos de los socios de las sociedades que desaparecen" (12).

(11) IBIDEM, 314

(12) IBIDEM, 322




El acuerdo de fusi6n debe ser décid'ido; en cadasoc1edad, por la asam-
blea general de los socios, en virtud de que lafus16nirnp11ca, 1o hemos di-
cho antes, modificacién de los estatutos, ya qe la dﬁrééién de la sociedad
se limita al término legal que la ley establece para que tenga lugar el acto
fusion.

Al tomar el acuerdo de fusién deberédn observarse las reglas relativas
a la especie de cada una de las sociedades que se fusionan, Por loque ata-
fie a este punto, se expresa que la deliberacitn de la asamblea es necesaria
en cuanto a la fusi6n implica una modificacion estatutaria y toda modifica-~

ci6n del acto constitutivo presupone una manifestacién de la voluntad social,

El Artculo 222 de la Ley de Sociedades Mercantiles, establece que la
fusi6n de varias sociedades debe ser decidida por cada una de ellas, en la
forma y término que correspondan segiin su naturaleza. Tratdndose de so-
ciedades an6nimas, el acuerdo correspondiente debe tomarse por una asam
blea extraordinaria, de conformidad con lo que establece el Articulo 182, e
la fraccién VII. En igual forma debe procederse en las sociedades en co---
mandita por acciones atento a lo dispuesto por el Articulo 208, que determi
na la aplicaci6n a esta sociedad de las normas que rigen a la Sociedad Anéni
ma, |

En las sociedades de responsabilidad limitada, no se hace distincién en

tre las asambleas ordinarias y extraordinarias y la ley se concreta a fijar -
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lag facultades del Organo deliberante, dentro de las cuales esté la de acor -
dar la fusi6n. Por lo que se refiere a las sociedades en nombre colectivo
y comandita simple, los socios resolverdn por mayoria de ellas, salvo --

pacto en contrario, la fusifn con otras sociedades.

4.5 Ejecucitn del Acuerdo de Fusién, - Por lo que hace el segundo momen-

to de la fusidn, es decir, a la ejecucitn del acuerdo de los entes que debe--
rén fusionarse, intervencion que se efectlia que se trata de un negocio juri-
dico en el que intervienen todos los entes que deberdn fusionarse, interven-
cién que se efectia a través de sus representaciones legales. La fusi6n tie
ne lugar cuando se realiza el contrato de fusidn, que se estipula por los re-
presentantes de la sociedad y que se considera como una consecuencia de la
deliberacitn,

Mientras el contrato no se realiza, las sociedades continfian existiendo
y la fusién por ente no tiene lugar. Es necesario entonces, para incorpora-
cién de una sociedad en otra o para la creacién de una nueva, por la extin--
cién de los existentes, ademdis de la deliberacién por separado de cada so-
ciedad, que los representantes autorizados por éstas, celebren el contrato
respectivo,

La sola deliberacitn no tiene fuerza bastante para considerar que, por
ella misma, supera la fusién, Esta es la raz6n por la que los autores que

distinguen en la fusi6n los dos momentos ya sefialados, consideran indispen
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sable el concurso de éstos para que se concluya el fendmeno de la fusi6n.

L.a extincibn efectiva se pfoduce posteriormente cuando obteniendo el
consentimiento de los acreedores sociales los administradores de las so--
ciedades estipulan el llamado contrato de fusion, Solo en este momento --
existe la obligacién de transferir la totalidad de las relaciones de una socie
dad a otra y solo entonces, cuando la sociedad disuelta le falta el patrimonio
y los acreedores, se extinguen, precisamente por la pérdida de tales ele~--
mentos esenciales a su personalidad. El estado de disolucién impone a los
6rganos sociales la observancia del Articulo 192; esto es, las administrado-

ras deben abstenerse de realizar nuevas operaciones.

No obstante que el mismo autor scstiene que solo se prohiben las opera
ciones de cardcter extraordinario, €sta prohibicién no tiene razén de ser, -
ya que implica siempre el entorpecimiento de la marcha normal de la empre
sa, y resulta tanto m4s infundada, pues sabemos que la sociedad que subsis-
te o nace, adquieren los derechos y obligaciones que se contraen alin des---
pués de que se acordé la fusién.

4,6 Rescision del Contrato de Fusién. - Diverso es el caso cuando es necesa

rio no dar efectividad al contrato de fusién por que deba concluirse por cau-
sas que impiden llevarlo a la practica. Las consecuencias se tendrdn que -
afrontar y dar la soluci6n apropiada.

El acuerdo de fusi6n debe tomarse de conformidad a lo establecido por
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la ley y los estatutos de cada sociedad, es decir, de tal forma que no impli
que violaciones legales o estatutarias, para que de esa manei’a se imponga

a todos los socios, salvo el derecho de separacién,

Est:el acto, el acuerdo, es elemento bdsico para poder llevar a cabo el
contrato de fusién, constituye sin lugar a dudas el antecedente indispensable,
sin el cual, la voluntad de fusionarse estaria vacia en su sustancia. La con
secuencia de las violaciones a la ley o a los estatutos implica la invalidez -
del acuerdo de la sociedad, por lo que los socios pueden impugnarlo y obte-

ner la declaracién de nulidad o anulabilidad del mismo.

Ahora bien, si el acuerdo por adolecer de inicios se viene abajo, el con
trato de fusién carece de su fundamento esencial por que la voluntad expresa
da por una de las partes no encontrard antecedente valido en el acto unilate -
ral que determind la celebraci6n del negocio de fusién. Procede, por lo tan
to, la rescisién, si consideramos que el contrato de fusién es como cualquier
otro contrato en que las prestaciones derivadas del mismo son correlativas.
Puede tarnbién darse el caso de rescisitn por imposibilidad de cumplimiento
de contrato si por la misma declaraci6n de invalidez del acuerdo de fusitn,
la sociedad se encuentra en una situacitn tal que le sea ilﬁpedida transmitir
los bienes y asi se haga imposible integrar el patrimonio de la sociedad que

subsigte o surja (13).

(13) IBIDEM, 330



CAPITULO 11
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PLANEACION ESTRATEGICA

La planeaci6n proporciona, antes de la actividad, la guia y los cursos

de acci6n que requieren los gerentes para alcanzar sus objetivos.

Quien formula la planeacién es quien busca mejoras, escucha y se nu-
tre de nuevas ideas poniéndolas en aplicaciones practicas y sale adelante,
por lo menos, en teoria con los problemas de las operaciones cotidianas y
vé la posibilidad a la imagen del futuro, del espacio y de la calidad, Quien
hace la planeacién es quien cuenta con mejores oportunidades para reunir -
todos los recursos de una empresa en una utilidad méds efectiva. En pocas

palabras, la planeacibn es indispensable, "es el arma intelectual para ----

nuestro progreso'’,

La planeacién es una funcién fundamental de la administracién, la pla-

neacién es vital para la gerencia, para un nuevo proyecto; es el drea de --

arranque l6gico de 1a Administracién. Lo que planeamos afecta a la forma

€N que nos organizamos y viceversa. En realidad la planeacién para orga--
nizar, la planeacién para actuar y la planeaci6n para controlar, son requisi
tos de la planeacion efectiva, Se entiende entonces que la planeaci6n es ba -
sica para las otras funciones administrativas fundamentales, es decir, para
la organizaci6n, la ejecucién y el control. Sin las actividades determinadas

para la planeacién no habria nada que organizar, nadie para actuar y ninguna



31

necesidad de control, Por ejemplo, la ejecucién es mids remunerativa cuan
do ayuda a realizar la planeacién, y se ejerce el control para cerciorarsc -
de que los planes se ejecutan como se intentaba, De hecho, un administra-
dor lleva a cabo la organizacién, la ejecucion y el control para realizar los
objetivog y los medios de lograrlos segiin lo determinaron sus esfuerzos de

planeaci6n (13),

Significado de la planeacitn: "La pléneacién es la selecci6n de hechos,
asi como la formulacién y uso de suposiciones con respecto al futuro en la
visualizaci6n y formulaci6n de las actividades propuestas que se creen nece

sarias para alcanzar los resultados deseados" (14).

L.a definici6n mds sencilla y acertada de planeacién es: '"pensar antes -
de actuar", La planeacitn de la empresa implica calcular, evaluar las con-

secuencias de cada decisibn antes de tomarla,

Estrategia quiere decir: "forma de actuar ante una situacién determina -
da". Toda empresa, sépalo o no su director, sigue una estrategia enla ma
yoria de los casos, ésta se ha adoptado en forma intuitiva, de acuerdo con la
experiencia o a los prejuicios de quienes la manejan, Algunos tienen éxito -
y otros fracasan dependiendo de factores externos que a unos llamanos ----
"suerte" 6 del "olfato" de quien toma las decisiones y su energla para sacar

el negocio adelante.

(13) y (14) TERRY R, JORGE, Principios de Administraci6én, 203
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La elecci6n de una estrategia determinada implica definir el camino -
que ha de seguirse y a asignar los recursos necesarios para ello, Esto --
plantea problemas de grado: jhasta qué punto conviene crecer?, ;qué tanto
conviene diversificar productos 0 mercados?; Jcudnto hay que invertir en
investigacion y desarrollo y en qué campos?, ;hasta qué nivel deben elevar
se los salarios?, Todas estas preguntas tienen muchas respuestas posibles

y no siempre el justo medio es la solucién acertada.

Hay otros autores que definen a la Planeacién Estratégica como el me-

canismo que se emplea para ejercer la direcci6n y, por lo tanto, deben rea_
lizarla las personas que esperan ejercerla y no las "tropas de apoyo" de ni

vel mas bajo. Esto requiere tiempo, sinlembargo, sino se asigna el tiempo
adecuado, no se vaaterminar el trabajo de planeaci6n, por lo que es preci-

SO que se apresure todo gerente que tenga pretensiones de director,

Uno de los principales frutos de una buena planeacitn es la colocaci6n -

de los recursos donde produzcan el mejor impacto.

Las Compaiifas que operan en los medios que cambian con mayor rapi-
dez, que cuenta con una tecnologia anticuada y mercados inestables, son las
que elaboran la planeacién mds complicada, Necesitan un mecanismo no --
consciente para obligarse a reexaminar continuamente sus actividades y a -

comprometerse a emplear nuevas formas de llevar adelante sus negocios, -
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Las compailias de ambientes mas estables, donde se dispone de mucho ---
tiempo para reaccionar a las circunstancias cambiantes, no han sentido la
urgencia de hacer planes para un cambio, sin embargo, cada afio se esca-

sean mads esas industrias estables.

Como estructurar un sistema de planeacién estratégica: Un sistema de
planificacion estratégica solo es un proceso estructurado que organiza y --
coordina las actividades de los gerentes que hacen los proyectos, No exis-
te un sistema universal por la simple y sencilla razén de que el tamaiio, la
diversidad de las operaciones, la organizaci6n de las empresas y el estilo
y la filosofia de los gerentes son diferentes. Un sistema de planeaci6n nece
gsita el "disefio de situaciones", debe tomar en cuenta la situacién especifica de
la empresa, especialmente con base en las dimensiones del tamafio y la diver -

sidad,

1. - COMUNICACION DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Una barrera que frecuentemente se presenta en el disefo formal de un --
sistemna de planeacién surge cuando los gerentes de segundo nivel solicitan a
sus jefes, lineamientos que les permitan preparar sus planes estratégicos., --
Estos gerentes que no saben como enfrentarse a sus tareas, pueden preguntar
implicita o explicitamente; "digamos, hacia donde quiere que nos dirijamos y
qué rendimiento espera de nosotros para que podamos presentarle un proyec-

to de la forma en que lo lograremos". "Las preguntas no son ilégicas, sin --
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embargo, si se accediera a ellas se violaria el mismisimo prop6sito para
el que se ha em'prendido la planeacién estratégica. CoOmo determinar la -
forma en que deben comunicarse los objetivos y qué tan especificos deben
P
ser éstos ie}:rjl un aspecto importante del disefio de un sistema de planeacion.
Cuando el directivo de una erﬁpresa inicia un proceso de planeacién estraté
gica, comparte con sus subordinados de funciones sus pensamientos en ---
cuanto a los objetivos y la estrategia del negocio. En la mayoria de los ca
80s, sin embargo, no indica explicitamente cudles son los objetivos de ren
dimiento. En cambio, les pide a los gerentes de funciones que elaboran --

una serie de programas de actividades, que implementen la estrategia del

negocio de tal manera que sea consistente en sus objetivos (15).

Al tratar de la comunicacién, podemos ver fundamentalmente las dife-
rentes relaciones que existen entre los distintos puestos que integran una -~-
institucién, precisdndose asi sus diferentes nieveles jerarquicos, los grados
de autoridades que les corresponden y el conjunto de requisitos, atribucio--
nes y responsabilidades que les pertenecen. Ahora debemos considerar que
los puestos estdn ocupados por determinadas personas, las cuales deben po-
nerse en contacto para coordinar sus actividades en calidad de jefes, direc-

tores, supervisores, técnicos y empleados.

Por otra parte, también es cierto que estas personas se relacionan entre

(15) LORANGE, PETER y VANCIL F., RICHARD. Como Estructurar un
Sistema de Planificacién Estratégica, 4
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si, no exclusivamente desde el punto de vista de las funciones o actividades
que oficialmente desempeilan por la indole de su trabajo, sino también en --
una forma extraoficial y, puede decirse, por motivos mds concretamente -
humanos, creindose entre ellos diversos vinculos, tales como la amistad,

enemistad, compafierismo, etc.

El conjunto de relaciones tefricas y abstractas que existen entre los --

puestos, constituyen lo que se conoce con el nombre de organizacién formal.

El conjunto de relaciones que existen entre las personas que ocupan ta-

les puestos se conoce como organizacitn social.

El conjunto de las relaciones humanas que se establecen entre las perso
nas por motivos diferentes de las actividades oficiales que se ejecutan, se -

conoce con el nombre de organizaci6n informal,

Ahora bien, esta relaci6n, este contacto necesario, imprescindible, que
tienen entre si las personas que prestan sus servicios en una institucibn es -

lo que se entiende por comunicacion,

Objetivos: Son los propdsitos de la empresa, la raz6n por la cual existe
y la linea que marca su desarrollo., Sin elos, la organizacién no tendria ---

sentido ni razon de existir, se desintegraria,

Toda empresa tiene varios objetivos que alcanzar para seguir operando
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y evolucionar, pero la mayoria de aquellas no ha tomado conciencia de ---
ellos de una manera clara ni ha sentido la necesidad de analizarlas, poner-
las por escrito y hacerlas del conocimiento de todo el personal. Sostiene, pe

ro de manera implicita, en la forma de hacer las cosas.

Objetivos comerciales:

Comprenden la definicién de los prod_hétbs y servicios qile ofrece,

Objetivos Econémicos:

Esto es, lo que se propone obtener como utilidades, expresando como --

porcentaje de la inversién 6 en términos absolutos,

Objetivos'Financieros:

Qué cantidad de recursos ha de manejar, c6mo estardn asignados entre

los diversos renglones de su activo y cOmo los va a obtener en forma de cré-

ditos y capital.

Objetivos T€cnicos:

L.os propoésitos de desarrollo de métodos de trabajo, proceso, equipos,
sistemas administrativos; cémo los va a desarrollar, cudndo los ha de implan
tar, qué consecuencias tendran sobre su posicién comercial y sobre sus re--

sultados y finanzas,
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Objetivos de Desarrollo de la Organizacitn:

Incluyen la definicion del personal que requiere, sus caracterfsticas -

personales, su capacidad y experiencia.

Objetivos Sociales:

Se refiere a los prop6sitos de la organizacién, en relaci6én con las per-
sonas que trabajan en ella y con todas aquellas con quienes entra en contacto
en su operacién, incluyendo también el medio natural que soporta la vida en

la tierra.

2, - EL PROCESO DE ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

En una empresa grande, con una serie de negocios relativamente diver -
sificados, las limitaciones de la capacidad "a nivel empresarial dictan mias
o menos el enfoque de abajo hacia arriba". Las divisiones inician gran par-
te del proceso de la fijacibn de los objetivos, puesto que se requiere el cono
cimiento estrecho de la serie de condiciones del negocio, especificas de la
industria, La creacién de un clima propicio para la fijaci6n de objetivos de
las divisiones de la empresa no resulta ficil en el caso de una compaiifa gran
de, Durante el primero o segundo afio de actividades formales de planeacién,
el mejor enfoque para la mayoria de los casos seria permitir que la iniciati-
va para recomendar objetivos divisionales quedara en manos del gerente de -

divisién. Este enfoque le da suficiente apoyo para seguir dirigiendo sus nego
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cios y fomenta la consideracién de estrategias a nivel divigional,

Posteriormente, después de que los gerentvé'si,dézrla;é_n?pi_-esa y de las -
divisiones han adquirido experiencia en la extracciﬂdhk' de objetivos divisiona
les que les son mutuamente aceptables, la proposic¢i6n anual de los objeti--
vos de la divisién presentada por el gerente de la divigion, estard m4s limi

tada que en aiios anteriores.

Se han hecho estudios en este tipo de empresas, y una fdbrica de articu
los de consumo que tenfa varias divisiones mostr6 que los primeros afios en
que se realiz6 el proceso de planeacién, se consider6 que se trataba de una
experiencia de aprendizaje para los gerentes de divisi6n en cuanto a que sus
planes fueran operativos, asl como para que la alta gerencia aprendiera a -

apreciar los problemas estratégicos de cada negocio de la empresa.

La experiencia acumulada de las negociaciones de muchos afios, para -
establecer objetivos, mejora la eficiencia del proceso, La gerencia de la -
empresa puede contribuir a alimentar este desarrollo con la creacién de un
sistema que mantenga un equilibrio adecuado de arriba hacia abajo y de aba
jo hacia arriba. Una manera de lograr este equilibrio es detener la formula
cion explicita de los objetivos de la empresa por un afio o dos, mientras --
que se le solicita al gerente de divisién que recomiende objetivos para su -

division,
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Los objetivos que surgen del proceso de programaci6n de ﬁna empresa
pequeiia estdn ligados a una serie de programas de éétividadés aprobadas.
Hasta que el director no haya decidido cuéles serdn lé‘s programas, ningtn
gerente de division podra fijar los objetivos para su rai'ho de actividades.
La elecci6n de una serie de programas de actividades, por ende, mé4s o me
nos automdticamente, determina los objetivos del rendimiento de cada uni-
dad funcional. En muchas empresas pequeiias, un paquete de programas de
actividades es €l que redacta los objetivos de las funciones de cada departa
mento, dada la interdependencia de todos los departamentos. Entonces, el
establecimiento de objetivos funcionales es un proceso gue va de arriba ha-
cia abajo, Los gerentes de divisiones proponen programas de actividades,
pero el director, con su amplia perspectiva del negocio, determina cudles

serdn los programas y los objetivos para sus subordinados funcionales (16),

3. - EL EXAMEN DEL MEDIO AMBIENTE

El desarrollo del medio ambiente que tiene probablemente el principal
impacto sobre los negocios futuros, puede originarse fuera de su circulo -
de negocios inmediato: se promulgan o se reinterpretan leyes; surgen nue-
vas tecnologias de industrias que no se relacionan en nada; las personas -
cambian sus hdbitos de compras o de vida; las normas comerciales extran-
jeras cambian; asimismo la provisién de materias primas se agota o resu_}_

ta costosa. Por lo general, estas clases de cambios no ocurren sibitamen

(16) LORANGE, PETER y VANCIL F., RICHARD. 0.C. ,5
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te, pero desafortunadamente cuando ya se aprecian f4cilmente es, con fre-
cuencia, demasiado tarde para hacer algo al respecto. Las respuestas ---
constructivas requieren largo tiempo de reflexién y tienen que iniciarse mu

cho antes de la fase decisiva del cambio,

El descubrimiento de los desarrollos ambientales requiere una cierta
visién, Ciertamente requiere "salirse de los drboles de las operaciones -

corrientes para echar una mirada a la forma del bosque".

Un sistema de planeacién estratégico tiene dos funciones principales:
1. - Elaborar un plan de actividades integradas, coordinadas y consistentes
a largo plazo y 2. - Facilitar la adaptacion de la empresa al cambio ambien
tal, Cuando introducen y elaboran tal sistema, las empresas normalmente
se encuentran los aspectos interrogativos. Sin embargo, el disefio del sis-
tema también debe comprender la funcién del examen del medio ambiente -
con objeto de asegurar que la planeacion también satisfaga su misi6n de --
adaptacién. La gerencia debe proporcionar a los subordinados una serie de
prondsticos y suposiciones en cuanto al medio ambiente futuro del negocio.
Puesto que cada gerente, cuando menos en un principio, elabora los planes
estratégicos de su esfera de responsabilidad, mé4s o menos independiente--
mente de sus compaiieros, todos los gerentes deben tener acceso a los mis

mos prondsticos econémicos y de otro tipo (17).

(17) IDEM
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4, - EL PUNTO DE VISTA DE LOS GERENTES SUBORDINADOS

Tratdndose de una planeacién estratégica, jhasta dénde deben dirigir
su atencion los gerentes de segundo nivel? gqie papeles desempeiian los ge
rentes de divisi6n, el gerente de departamento y la alta gerencia?, Consi-
deraremos estas preguntais en términos de conveniencia de que los planes
sean mds cuantitativos o mds cualitativos, mds relacionados con los deta-
lles financieros o con el anédlisis estratégico. La preparacién de una serie
de programas de actividades funcionalmente coordinados en el caso de una
empresa pequefla, podria requerir una gran cantidad de comunicacién entre
los departamentos, Gran parte de este cambio o intercambio se expresa -
de manera més eficiente en términos de pesos u otros términos cuantitati-
vos, tales como la cantidad de empleados, las unidades de producto y la su
perficie de la fibrica, El empleo de datos financieros o cuantitativos resul

ta conveniente por dos razones:

A). -Contribuye a que cada gerente de departamento entienda las dimensio~
nes del programa propuesto y le obliga a considerar las implicaciones que

tiene su ejecucion,

B). -Permite que el director elija con mayor confianza la serie de progra--

mas que serdn implementados.

En una empresa grande, diversificada, la alta gerencia quiere que ca-
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da division adopte una pespectiva estratégica conveniente y que los geren-

tes de division se concentren en el logro de tal perspectiva. Particular--

mente durante los primeros afios del programa de planeacién, los gerentes
de division deberian poder desarrollar tantos detalles financieros Que apo-
yaran sus proposiciones como consideraran necesario. Consecuentemente,
podrian generar méas detalles financieros de los necesarios para la planea-
cién estratégica del negocio. Por ende, después de uno o dos afios las exi-
gencias de detalles financieros de la empresa para apoyar las prOpQSiCio—‘

nes de la divisién deben ser explicitas y claramente minimas.

Se debe pedir a los gerentes de divisién que cambien el curso dé sus --
actividades y lo dirijan a la identificacién y al andlisis de alternativas estra
tégicas, utilizando su experiencia para estimar rdpidamente las implicacio-
nes econémicas. Este objetivo ha sido la meta desde un principio, 16gica--
mente, pero es dificil alcanzarlo desde el principio. La incapacidad de po-
der cambiar el curso es un peligro muy grave; la actividad de la planeacién
se convierte en un juego de nimeros y nunca logra sus propésitos, Conside
rando que quizis el gerente de divisidn nunéé haya visto y mucho menos pre
parado proyectos financieros a largo plazo para su negocio, su elaboracién
ha de resultar una actividad dtil. Tales proyectos le ayudan a extender el
horizonte temporal de sus conceptos: Le obligan a hacer mds explicito su

modelo econémico intuitivo del negocio, cosa que a su vez le permite pro-
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nosticar los cambios del rendimiento financiero (18),

5. - EL PAPEL DEL PLANIFICADOR DE LA EMPRESA

Un asunto importante para el disefio de un sisterna de planeacion es sa
ber dénde encaja el planificador, L.a planeacion estratégica se dice que es
una funcién de la gerencia de linea. Se-dice que cuando se elaboran proyec
tos producidos por equipos de planificadores y enviados de ahf a los geren-
tes de linea, se conduce seguramente al desastre. jPor qué se dice ésto?
Su razdn de ser es porque entre personas, y el planificador es uno de los
muchos personajes comprometidos, si se quiere que el proceso funcione -
con eficiencia, €1 debe entender su papel con claridad., Ahora bien, el pa--
pel del planificador varia si se trata de empresa pequeiia o de una empresa
grande. |

En una empresa pequeiia el planificador desempeiia la funcién de ayu--
dante del equipo de planeacion del director o el gerente general. Aunque -
coordina las actividades de la planeacidn de los gerentes de divisiones, se
preocupa por el problema que tiene el presidente en tanto a la eleccion de
la mejor serie de programas de actividades, Unicamente el director y su
ayudante de planeacion tienen una perspectiva amplia de todas las eleccio-
nes que existen en el negocio, por lo que su ayudante debe encargarse del
grueso del andlisis, Desempeiiando este papel, el plamflcador puede con-

vertirse en un componente del equipo e_;ecutwo del dlrector, con mucia -

(18) IBIDEM, 6
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influencia. Si utiliéa sensatamente su poder, no tiene porque perder su -
eficiencia con sus compaiieros que dirigen los departamentos de funciones.
Estos pueden apreciar la necesidad que existe de que se haga un énélisis -
interfuncional de las alternativas del programa. La admi'nistracidn del pro
ceso de la planeacioén es practicamente un papel incidental para el ayudan-
te puesto que él meramente formaliza el andlisis que conduce a una serie
de programas de actividades coordinadas. En una empresa grande, el es-
tatus que tenga el planificador de la empresa en la organizacién puede tener
un importante valor simb6lico para transmitir a los gerentes de divisién -
la importancia de la planeacién estratégica formal y la diferencia que exis-
te entre ésta y la presupuestacion convencional. Inicialmente el papel del
planificador es catalizador, fomenta a los gerentes de linea a adoptar una
actitud estratégica, Contribuye a que los gerentes de la empresa distribu-
yan de manera mis conveniente los recursos entre las divisiones, en parte
ayudando a los gerentes de division con la planeacién estratégica de sus --
renglones. Siﬁ embargo, no debe sucumbir a la tentacién de entregarse -
mayormente a la formulacién de los planes o podria perder su eficacia. El
mantenimiento y la coordinacién del sistema es la funcién primordial del -
planificador, conforme madura la planeacién €1 supervisa la evolucién y le
da consistencia, Sus tareas difieren del papel fundamental analitico del --

4

planificador de la empresa pequeiia (19).

(19) IBIDEM, 7
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6. - CONEXION ENTRE LA PLANIFICACION Y LA PRESUPUESTACION

El control por medio de un presupuesto es uno de los dispositivos mds

reconocidos y usados de control administrativo,

Control del Presupuesto. - Es el proceso que consiste en averiguar lo
que se estd haciendo y comparar: estos ’resunados&cdn 1os datos del presu-
puesto correspoﬁdient‘e,' "c‘oﬁ‘ elfmdeaprobar lds logros o remediar las di-
ferencias. S

En la empresa privada el control del presupuesto principia éomo es 16
gico con la estimacién de las ventas y los ingresos que se derivan de ellas,
Esto se deduce porque en ultima instancia el controlador son las ventas, -
Sin embargo, en el caso de las empresas gubernamentales, la cantidad apli
cada sirve para los mismos prop6sitos que las ventas en las empresas pri-
vadas.

La formulacion estd basada en los datos que son de clasificaci6n: cons-

tante o variable, Constante significa que los estdndares del presupuesto -

son para un nivel fijo o constante; ésto es, los objetivos permanecen cons -
tantes y Se cree que las estimaciones estan basadas en un alto grado de -
exactitud. En contraste, los variables incluyen estimaciones del presupues
to en varios niveles, de manera que la variacién en ventas, produccién, ca

ja, o enotros datos claves, se puede reconocer.

Los pasos a seguir en un sistema de planeacion tipica representan un



46

proceso ordenado y gradual de entrega a ciertas estratégias y alternativas.
En teoria, cuando menos, cada paso estd ligado a los anteriores. En tér-
minos financieros esta conexién puede resultar bastante explicita; por ---
ejemplo, el prondstico de utilidades de una divis’ién, preparado para el -~
primer ciclo de planeacién, puede convertirse en un compromiso de utilida
des para el presupuesto de operaciones del siguiente afio. Aunque son po-
cas las empresas que esperan alcanzar esta conexi6n finahciera al estre--
char las elecciones, todas las partes que se entregan al proceso deben en-
tender la relacién entre ciclos que se tenia en mente, LQué tan rapido debe
ser el acercamiento?, es pregunta del disefio situacional que depende del -
marco de una empresa en particular. Una conexitn estrecha entre la pla--
neacién y la presupuestacién indica que, en etapas anteriores, se han rea-
lizado compromisos estratégicos. Una conexion débil, por otra parte, im-
plica que el proceso de acercamiento es temprano o ripido, puesto que los
ejecutivos de la empresa y los gerentes involucrados estdn totalmente fami
liarizados con la estrategia de los negocios en cuestién. En una empresa
grande normalmente la conexién es menos estrecha y el proceso de estre-
chamiento es mds gradual. Durante la fase inicial, la alta gerencia debe
proporcionar suficiente tiempo a los gerentes de divisién para dedicarse a

las consideraciones estratégicas,

De sus negocios sin embargo, los ejecutivos de los niveles bajos de--



47

ben recordar la diferencia que hay entre tal actividad ybla' presupuestacion
a largo plazo, con su exigencia de la satisfaccién del rendimiento divisio-
nal. Sin embargo, conforme madura el sistema, la gerencia puede a‘cele-
rar gradualmente el proceso de es;rechamiento sin perjudicar el aspecto

creativo de la planeacién (20). B

De acuerdo a los puntos expuestos en este capitulo acerca de la planea
cion estratégica, podemos formar una sintesis representada en un cuadro

que podriamos llamar:

(20) IDEM
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"ENFOQUE PARA ASUNTOS DEL DISENO DEL SISTEMA DE PLANEACION"

Marcos Situacionales
Asuntos Empresas Empresas Grandes
Pequefias
Sistemas de pla- { Sistemmas de pla-
neacién nuevos, | neacién maduros
Comunicacién de los -
objetivos de la No explicita |[No explicita Explicita
empresa,
Proceso para el esta-
blecimiento de De arriba De abajo
objetivos, hacia abajo }hacia arriba Negociado
Examen del ambiente
a nivel empresarial, Estratégico |Estadistico Estadistico
Punto de vista de los
gerentes subordina- Financiero Financiero Estratégico
dos,
Papel del planifica -
dor de la empresa, Analista Catalizador Coordinador
Conexi6n entre la -
planeaci6n y la pre- Estrecha Escasa Estrecha
supuestacién




CAPITULO III
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IMPORTANCIA Y RELACION DEL TRABAJO INDIVIDUAL
CON LOS OBJETIVOS FINALES DE LA EMPRESA

Los sistemas de fijacién de objetivos tienen cierto nimero de caracte-~

risticas en comtn. Deben incluir, primero, técnicas para la planeacion,

y segundo, técnicas para el control,

Es decir, que un sistema eficaz de fijacién de objetivos debe fijar és-
tos en una forma jerdrquica consistente con los conceptos de sistemas y su
ministrar, ademds, técnicas para medir y evaluar el grado de realizaci6n,
Una vez que hayamos determinado nuestro modelo general, podremos proce
der a examinar la aplicacion de sus conceptos a log sistemas de ﬁjacidn de
objetivos, asi organizacionales como individuales, y considerar luego la ~-

forma en que interactian estos sistemas,

Hay varios pasos a seguir al proyectar un modelo de sistemas de fija-~
cion de objetivos y todos estos sistemas dependen de la definicién del propd
gito de la compaiiia. Esta definicién debe expresarse en términos claros -

antes de que pueda procederse a la fijacién de un objetivo.

No es suficiente para la organizacién, o para cualquiera de sus miem-
bros, atenerse simplemente a la idea fundamental de "llegar a ser'' por im

portante que ésta sea., Si bien es una base filoséfica esencial para todas -
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las actividades, asfi sociales como individuales, que tienen lugar dentro de
la organizacitn, es necesario darle un significado mucho més vivo. Una -
declaracion de propoésito incluye debidamente la idea de desarrollarse has-
ta el mayor grado posible; en otras palabras, de tratar de llegar a ser todo

lo que permita a uno su capacidad,

Para una organizacion, la declaracién de prop0sitos agrega el detalle
apropiado a su resolucién de "'servir a las necesidades de la sociedad, de
los clientes y de los empleados mediante la creacién, fabricacién y venta
de productos o servicios, para satisfacer las necesidades de la clientela",
Su esfera de acci6n estd tan amplia y tan restringida como el negocio en --
que la compaiiia quiera competir dentro del sistema de la libre empresa. -
No necesita ser una declaracioén especial pero puede incluir varias estadis-
ticas y ampliaciones de un tema central. Para el individuo, el propésito --
puede definirse en funcibén de su relacién con su familia, con la sociedad y
con otras importantes influencias que intervienen en su vida y, lo m4s im-
portante, con la relacién de su propo6sito al concepto que tenga de si mismo,
Asi como la compaiiia define lo que es segiin €l caricter del ambiente de --
los negocios, asi también el individuo trata de encontrar una definicién de

lo que €l es.

Por consiguiente, el propésito individual y el de la compaiifa son andlo-
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gos. La compafifa estd formada por individuos y es, en esencia, la expre

si6n de propdsitos individuales que logran la realizacion p’br medio de ella.

Asf el individuo como la compaiila deben responder con cierto detalle
a la pregunta respecto a cudl puede ser el dltimo objetivo o fin de todas -~

sus actividades o una palabra, ;por qué se buscan determinados objetivos?

La fijacion de un objetivo por el individuo y la fijacién de un objetivo -

por la compafifa siguen pasos y patrones similares,

A). -Los objetivos especificos para apoyar el propdsito declarado deben des
cribirse en funcién del largo y del corto plazo. Deben detallarse suficiente

mente para que se les pueda comunicar en forma significante,

B). -Se deber4 indicar la importancia de estos objetivos y proyectar la es--
trategia como segundo paso en la fijaci6n éstog. Para el individuo, la impor
tancia del objetivo se expresard en funci6n de la motivacién personal; para
la compafifa, en funcién de la motivacion de funcionarios bdsicos y directo-

Tes O gerentes.

C). -Los planes de acci6n describen las cosas especificas que se habradn de
hacer con el fin de lograr los objetivos, Para la compaiifa este paso define
el programa planeado; para el individuo, las responsabilidades especificas

y las obligaciones que acarrean,
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D), -L.as normas de desempefio y los criterios sobre la medicién siguen a -
los objetivos y a las actividades proyectadas, Requieren la identificacién
de dreas bdsicas en que pueden medirse los resultados y las definiciones -

del logro de los objetivos.

Las normas de desempefio de la compafiia, pueden expresarse en fun--
ci6n de las utilidades, de la participacién en el mercado, de la conquista de
ciertos clientes, de los avances tecnoldgicos, de los factores de costo de --
produccién, del crédito, de la inversién y de otras medidas semejantes de -
control administrativo, Para el desempeiio individual, deberdn indicar el -
grado hasta el cual tiene éxito la persona en el logro de los objetivos decla-

rados de la compaiiia.

E). -Loos problemas previstos deben manifestarse en reconocimiento del he-
cho de que los planes pueden tropezar con dificultades, sea por un plantea-

miento o recursos inapropiados o porque cambien las condiciones.

F). -Los recursos requeridos para levar a cabo la acci6én proyectada deben
especificarse. No deben declararse en términos generales, sino deben ligar®
se directamente a objetivos y subobjetivos especificos y situarse dentro del
periodo apropiado de tiempo, Puede incluirse apoyo financiero, potencial -
humano, equipo y servicios, asistencia de otras unidades de la organizacién

y asistencia externa,
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G). -La interacci6n de los objetivos organizacionales e individuales serd ne
cesario, si se ha de satisfacer el prop6sito del logro de objetivo personal

mediante el logro de objetivo organizacional,

H). -La mediaci6n y evaluacion del desempefio efectivo suministra la fun--
cién del control, Sea que se trate de juzgar el desempeiio 6rganizacional
o del individuo, la evaluacitn debe entenderse en funcidn de los resultados

obtenidos,

1. - UN ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS

Douglas Mc Gregor ha ofrecido una interesante y sagaz imagen acerca
del modo més fecundo de movilizar la actividad humana a fin de obtener una
administracién més eficaz, lLas teorias de este autor han tenido muy buena
acogida tanto en Estados Unidos como en Europa, En su enfoque de las re-
laciones humanas, Mc Gregor adopta como punto de partida el criterio tra
dicional de Administracién que, en beneficio de la objetividad y para evitar
en titulo peyorativo, denominada "Teoria X", Explora luego los defectos -
de este enfoque tradicional, A los efectos de desarrollar su andlisis, Mc
Gregor utiliza la Teoria Jerdrquica de la Motivaci6n de Maslow quien, para
sus propios fines, clasifica la motivacién en cuatro categorias fundamenta-
les: necesidades fisiolGgicas, y de seguridad de los empleados y trabajado
res y, en menor medida, sus necesidades sociales, Ademds Mc Gregor -

sostiene que se requiere una teoria mis integral del comportamiento huma-
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no si es que en realidad pretendemos movilizar totalmente los recursos --
que el individuo aporta al trabajo, a la que denomina l"bTeori’a Y". Elcon-
cepto de las relaciones humanas formulado por Mc Gregor merece un exa-
men m4és atento, aunque solo sea por que sus ideds han tenido tanta dif -
si6n en los circulos gerenciales. Tomando en cuenta las Teorfas X e Y --
que plantea Douglas Mc Gregor nos pueden servir como punto tedrico de --
apoyo para desarrollar estrategias adecuadas para el logro Gptimo del ren-
dimiento de los recursos humanos en la fusién de empresas. Desarrollo de

ciertos aspectos tanto de la Teoria X como la Y.

2.- LA TEORIA X
Mc Gregor introduce la teoria X mediante la enumeracién de tres con--

ceptos fundamentales aceptados por la Administraci6n convencional,

lo. La Administracitn es responsable de la organizacién de los elemen
tos de la produccién dinero, material, hombres y mdquinas en beneficio de la
maximizacion de los rendimientos econémicos; en general, este proceso ha -
sido descrito como la organizaci6n, por razones econfmicas, de los cuatro

elementos béasicos,

20, Este proceso exige dirigir los esfuerzos de los trabajadores y em--
pleados, motivarlos, controlar y modificar su comportamiento para adap--
tarlos a las necesidades de la organizaci6n; de todo esto se desprende clara

mente que ""puede y debe manipularse a la gente",
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3o, Es inherente a la Teoria X la idea de que la gente adopta una act-
tud de pasividad incluso de resistencia a las necesidades de la empresa, a
menos que se le persuada, castigue o controle, Este concepto convencio -
nal del rol de la administracién, que exige dirigir o controlar al trabajador,
puede resumirse mediante la afirmacion de que la administracién consiste
en ""conseguir que se hagan cosas por intermedio de otras personas". En
la base de esta teoria convencional hay ciertos supuestos implicitos acerca
de la naturaleza humana, y los gerentes mas sagaces generalmente estin -
dispuestos a reconocer que creyeron en ellos durante cierta etapa de su de

sarrollo personal,

a) El trabajador medio es, por naturaleza indolente y perezoso. ' Es de
cir, prefiere salir del paso haciendo lo menos posible. El trabajador me--
dio es un hombre que cumple su horario y que, excepto en caso de que no --

tenga otra alternativa, nunca estéd dispuesto a realizar grandes esfuerzos,

b) Se le atribuye escasa ambicion, reducida necesidad de asumir res--
ponsabilidades; en esencia, es necesario dirigirlo. Es el hombre que en la
década de 1930 trabajaba con el Gnico propésito de tener tres comidas dia--
rias, un techo sobre la cabeza y dinero para "vicios y cerveza". Para al-
canzar sus objetivos procuraba confundirse con el monton, evitaba lios y -

se ocupaba de sus propios asuntos.
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c) Se le atribuye un caricter naturalmente centrado en su propia perso
na y relativa despreocupacion por las necesidades de la organizacién, "Ca-
da hombre en lo suyo" seria su lema. Otras expresiones corrientes que re
flejan esta actitud podrian sexr: '"Me importa un bledo del prégimo", prime-

T0 yo y después yo,

d) Se opone fundamentalmente el cambio. Se diria ‘qﬁ‘e lo detesta, "Es
toy en la rutina y ahi me quedo" seria la frase que resume las actitudes del

trabajador tipico de acuerdo con el enfoque convencional

e) Affrmase que es un ser crédulo y ficil presa del demagogo; en este -

enfoque estd implicita una drédstica diversién entre dirigentes y dirigidos.

De acuerdo con Mc Gregor, la Administraci6n que aplica el enfoque tra
dicional tiene dos alternativas; una linea dura, o un criterio tolerante, re--
presentar, en la vida de la organizacién, el papel de los halcones o el de las
palomas. La linea dura, que exige aplicar controles severos, tiene la la--
mentable desventaja de que promueve fuerzas contrarias, practicas restric
tivas y antagonismo, El criterio tolerante resulta, asimismo insatisfacto--
rio, en el sentido de que todos conocemos el caso de organizaciones en las
cuales las relaciones son excelentes, la moral elevada y las tensiones, redu
cidas, pero los resultados concretos en el campo de la produccién no pare--

cen muy promisorios. Mc Gregor se opone a este criterio convencional, del
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saber administrativo y afirma que éste se basa en un concepto err6neo de
lo que es causa y de lo que es efecto, Llega a la conclusién de que los su-
puestos en que se funda la Teoria X pueden ser descripciones exactas del
comportamiento y las acu’tudes de los trabajadores y de los empleados en
determinadas circunstancias, pero esos aspectos no son innatos; represen
tan las respuestas del individuo a las fuerzas de la organizaci6n y los efec
tos del comportamiento originados en ciertas actitudes gerenciales, En --
consecuencia con Maslow, Mc Gregor supone que todas las formas de moti

vacién pueden clasificarse en cuatro categorfas basicas.

Necesidades figiolégicas y de seguridad; Necesidades sociales; Necesi-

dades del Yo; Necegidades de autorrealizacion,

3.- LA TEORIA Y

Los supuestos de la Teorfa Y incluyen:

a), - LLa Administraci6n, es responsable de la organizaci6n de la produccién,
es decir, de la integracién del dinero, los materiales, los hombres y las -

madquinas en beneficio de los objetivos econémicos,

b). - La gente no adopta por naturaleza una actitud pasiva o de resistencia
frente a las necesidades de la organizacién. Si lo hace, debe verse la causa en

su propia experiencia de las organizaciones.
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c) - La Administraci6n afronta la responsabilidad de explotar la compleji-

dad de la motivacién humana, incluida la neces1dad de autonomi‘a que se -

refiere a la necesidad experlmentada por la gente en 10 que hace en la di--
reccion de su propio comportamiento y al hecho de asumir. clerta responsg_

bilidad por su destino.

d). ~ La principal responsabilidad de la Administracién, es orgamzarlas co
sas de modo tal que la gente pueda satisfacer y realizar sus pfobias metas

mediante la orientacién de los esfuerzos hacia los objetivos de organizaci6n.
El mensaje de Mc Gregor es "La Administracion debe asumir la responsabi
lidad de desarrollar las condiciones de empleo de su gente, con el fin de que
ésta pueda explotar sus propias necesidades de autorrealizacién. Se trata -

de una esperanza ambiciosa y optimista.

No estdn definitivamente comprobadas las ideas implicitas en la teoria
Y. Pero, sin embargo, se compaginan mucho més con el saber actual de -
las ciencias sociales que los principios de la teoria X. Indudablemente se
perfeccionaran, elaborarin mas minuciosamente y modificardn a medida --
que vayan desarrolldndose las investigaciones, pero no es probable que se

las refute del todo,

A primera vista estas ideas no parecen particularmente dificiles de -~

aceptar, pero no es facil levarlas a la prictica en todas sus consecuencias,



60

Porque se oponen a una 'pQrcién de hadbitos de pensar y’obra'r, profundamen

te arraigados en el espfritu de las empresas.

El principio esencial de la ‘orgam'zacidn derivado de la teoria X es que
la direccion y el control deben ejercerse por medio del desarrollo de la au
toridad. El principio fundamental que se deduce de la teoria Y es el de in-
tegracibn, o sea creaci6n de condiciones que permitan a los miembros de -
la organizacion realizar mejor sus propios objetivos encaminando sus es--
fuerzos hacia el éxito de la empresa. Estos dos principios tienen derivacio
nes profundamente distintas respecto a la tarea de manejar los recursos hu
manos; pero el de la teoria X, que llamaremos "principio escalar", esti --
tan s6lidamente arraigado en las actitudes administrativas que no son ficiles

de comprender lag consecuencias del principio de integracién,

Alguien dijo una vez, que lo dltimo que descubren los peces es el agua,
Pues bien, el "medio sicol6gico' de las empresas constituye, como el agua
para el pez, tan intima parte de la vida de la empresa que pasa desapercibi-
do. Hay ciertas caracteristicas de nuestra sociedad y de la vida empresa--
rial en ella incluida que estdn tan firmemente consolidadas y son tan univer -
sales y comunes que no podemos concebir siquiera la posibilidad de que sean
de otro modo. En consecuencia, numerosas pricticas, orientaciones, deci-

giones y relaciones s6lo pueden parecer posibles como son.



61

Entre estas caracteristicas universales de la vida empresarial de ---
nuestros dias esta cierta actitud de lds administradores (derivada de la --
teoria X) respecto a los miembros de la organizacion industrial. Se da --
por supuesto, casi sin discutirlo, que las exigencias de la empresa estan
. por encima de las necesidades de sus miembros individuales. Fundamen-
talmente, el contrato de trabajo estipula que el individuo aceptard la direc
ci6n y el control externo a cambio de las compensaciones que se le ofrecen,
La idea de la integracion del autocontrol es ajena a nuestra manera de ver
la relacion laboral. Por eso se tiende, 0 a rechazarla definitivamente (co-
mo concepto socialista, anarquista o incompatible con la naturaleza huma-
na) o a violentarla inconscientemente hasta que se amolde a las ideas actua-

les.

E1 concepto de integracién y autocontrol supone que la organizacién --
realizard mejor y més eficazmente sus objetivos econémicos, haciendo ajus
tes en aspectos importantes a las necesidades y aspiraciones de sus miem-
bros.

Se hace saber a un gerente de distrito de una gran empresa geografica-
.mente descentralizada, que se le ha ascendido a la categoria de ejecutivo -
con responsabilidad en la marcha general de la firma desde sus oficinas -~
centrales. Es una promoci6n considerable, con un gran aumento de sueldo.

La funcién que va a desempefiar en la organizacién es mucho més poderosa
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y va a asociarse con los altos directivos de la empresa.

El grupo de la oﬁpiﬁg__céhttjal que lo selecciond para este Célrgo ha es-
tudiado concienzudameﬁte las posibilidades de una porcidn de candidatos.
El interesado destaca entre ellos tan notoriamente que aquella eleccibn es
natural y l6gica, Ha venido observandose su actuacién durante algin tiem -
po y no cabe duda que posee las cualidades y requisitos necesarios, no sé6-
lo para este ascenso sino para su cargo mds alto todavia, Todo el mundo
estd positivamente satisfecho de poder contar con un candidato de aquella
categoria,

El hombre se siente abrumado. No tiene aspiraciones a aquel puesto,
Sus metas se fijan, segin él mismo expresa, en ser "el mejor gerente de
distrito de la compaiiia y con eso le basta y sobra". Le encantan las rela-
ciones directas con la gente que trabaja sobre el terreno y no quiere cargo
alguno al nivel ejecutivo. Tanto €l como su esposa estdn contentos con el
tipo de vida que han logrado crear en una poblacibn pequeifia y les desagra-
dan profundamente las condiciones de vida y las obligaciones sociales de la

gran ciudad en que tiene su sede la empresa,

El manifiesta sus puntos de vista con la mayor energia que puede, pe-
10 NO se toman en cuenta sus objeciones. Las necesidades de la organiza-
ci6n lo reclaman tan apremiantemente que no puede pensarse siquiera en

que rechace la promocién, Sus superiores insisten en que, naturalmente,
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cuando haya tomado posesidn de su nuevo cargo, va a comprender que €so
era lo que tenia que hacer. Y, por fin, se decide a aceptarlo, Dos afios -
después ha subido més todavia en los niveles directivos de la empresa y -~
empieza a rumorarse que probablemente no tardard en ser nombrado vice-
presidente ejecutivo, En privado, se manifiesta tremendamente desconten
to e insatisfecho. Tanto él como su mujer estarian dispuestos a "dar cual-
quier cosa' por volver a la situacién de dos afios antes, De conformidad -
con las ideas corrientes de la teoria X, los ascensos y traslados se deciden
unilateralmente en gran nimero, Las necesidades de organizaci6n se ante-
ponen automiticamente y casi sin discusién a cualquier otro punto de vista,
Si por casualidad se toman en cuenta las aspiraciones personales de los in-
teresados, se da por supuesto que los aumentos de sueldo y el ascenso en -
categoria serdn compensaciones suficientes para dejarlos satisfechos. En
el caso de que el individuo rehilse aceptar el nuevo puesto sin una razén de
peso, como el estado precario de su salud o alguna grave crisis familiar,
se pensard que ha puesto en peligro su porvenir con aquella actitud "egois-
ta". Es raro sin duda alguna que la gerencia brinde a un hombre la oportu
nidad de ser socio activo y auténtico en la toma de esa decisi6n, aunque -~
afecte a sus aspiraciones personales més queridas. Sin embargo, las con-
secuencias que se derivan de la teoria Y indican que la organizacién proba-
blemente va a salir perjudicada si hace caso omiso de las necesidades y ob

jetivos personales de sus miembros. Al tomar decisiones unilaterales res
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pecto a promocién del personal la gerencia gleja:de utdlizar sus recursos -

humanos en el aspecto mis eficiente,

El principio de integracién exige qﬁe se tomen en cuenta 1o s6lo las ne
cesidades de la organizacitén, sino también las del individuo. Naturalmente,
cuando se despliega un sincero esfuerzo comin por buscar una solucién inte
grante, ¢s decir, conjunta, de las necesidades individuales y empresariales,
frecuentemente se da con ella, Pero no ocurre asi siempre y en este punto
la teoria Y comienza a parecer poco realista. Choca de medio a medio con
las actitudes generales de una gerencia basada en la direccién y el control,
Segiin los principios de la teoria Y, sino se lleva a cabo esta integracion la
empresa saldrd perjudicada, Conk administracién unilateral de las prom_o_
ciones no se sirve mejor a los objetivos de la organizaci6n porque esta for -
ma de administracién, a base de direccién y control, no estimula la consa-
gracién del personal a la firma. necesaria para beneficiarse plenamente de
sus recursos humanos, Cuanto mas débil sea la motivacién més bajo serd
el grado de autodireccién y autocontrol personal y, al irse acumulando los
casos con el tiempo, los costos resultantes serdn muy superiores a las ga-
nancias obtenidas merced a decisiones unilaterales "para el bien de la orga

nizacién''.

Vamos a exponer otro ejemplo que quizi contribuya a esclarecer las de

rivaciones radicalmente distintas de las teorias X e Y.
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Podria objetarse que la gerencia estd ya preocupdndose notablemente
del principid de integracién y dedicdndole esfuerzos positivos en el campo
de la educacién econémica, Se han invertido muchos millones de dflares
y talento en persuadir a los empleados de que su bienestar va Iintimamente
ligado al €éxito del sistema de libre empresa y al de la firma en que prestan
sus servicios, La idea de que lograréh mejor ;sus fines personales orien--
tando su esfuerzo hacia los objetivos de la organizacién se ha estudiado, de
sarrollado y explicado de la mejor manera posible, jNo es ésto prueba evi
dente de que la empresa estd ya tratando de adoptar el principio de integra-

cién?

Rotundamente, n6. Estos esfuerzos desplegados por la empresa refle-
jan claramente, con raras excepciones, la influencia de las ideas sosteni--
das por la teoria X. Su mensaje esencial constituye una invitacion al emplea
do industrial a trabajar con tesén y a obedecer 6rdenes superiores para de-
fender su trabajo y su nivel de vida. Segtn dicha teoria, se han logrado --
grandes ventajas con nuestra forma de dirigir la industria y mayores scran
las que se reporten cuando los empleados se acomoden a las decisiones de
la gerencia cuando determine qué es lo que hay que hacer. Tras estas exhor
taciones late la idea de que, claro estd, las exigencias de la organizacién y
su éxito econémico deben ir por delante de las necesidades individuales de

sus trabajadores,
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4 Naturalmente, la integracion significa que debe trabajarse colectiva--
mente por el éxito de la empresa para que todos puedan participar de los
beneficios. Pero la idea implicita de la gerencia es que trabajar colectiva
mente significa someterse a las necesidades de la organizacion tal como -
las ve la gerencia. De conformidad con los puntos de vista actuales, parece
inconcebible que los individuos puedan realizar los objetivos de la empresa
al perseguir sus metas personales. Al contrario, esto conduciria ala --
anarquia, al caos, a conflictos irreconciliables de intereses propios, a la
falta de responsabilidad, a la incapacidad para tomar decisiones y a la im-

posibilidad de llevar a la préctica las que ya se han adoptado,

Todas estas consecuencias, y otras peores todavia, serian inevifables
de no crear condiciones que permitan a los miembros de la organizacién --
Uegar a la conclusién de que la mejor manera de servir a sus intereses --
personales seria polarizar sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa. Si
la teoria Y tiene razoén, la cuestién prdctica que debe plantearse es si pue-

‘den crearse tales condiciones y en qué escala.

Lia raz6n de ser este punto tan importante se debe a que cuando se va a
realizar una funcién en cualquier organismo siempre se debe tener presen-
te el recurso humano que sin él, no se lograrian los objetivos planeados.
Ademds cada aspecto que se analiza tene estrecha relacién con lo que son

los objetivos individuales, con los organizacionales; por ejemplo la teorfa
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Y que nos habla de una integracion tanto de aquellos fines individuales co-
mo organizacionales, aparentemente ‘éskto se entiende ficilmente, pero es
tan dificil que se dé en nuestro pafs ya que en nuestras empresas, ya sean
productivas o de servicio tienen muy arraigados todos aquellos aspectos de
los que habla la teoria X, y ademds creen ciegamente en el concepto con--
vencional del rol de la administraci6n, que exige dirigir o controlar al tra
bajador y que éste no es capaz de autodirigirse mediante todos aquellos su-

puestos por nuestra teoria Y (21).

4, - ALGUNAS CARACTERISTICAS DEL TERMINO COMUNICACION

L.a comunicacién es muy importante y no puede existir si solo, es par-
cial, Hay muchas cosas que podemos eludir, como lo de arreglar €l jardin,
lavar el auto, llevar a la esposa a cenar; pero no hay manera de evitar la
comunicacioén; ésta existe siempre. NOs comunicamos COn nosotros mis--
mos al igual que con los demds consciente o inconscientemente y, aunque
usamos las palabras, no toda la comunicacién se efectia en forma verbal;
ademds, con el tiempo nuestra red de cbmunicacién se extiende y hace mas
compleja como las seiiales en la carretera, que no debe pasar inadvertida

y como en la electricidad los circuitos deben estar siempre abiertos.

L.a comunicacitn implica un intercambio; tal cambio, depende del emi-

sor, del medio y del receptor, y también de la situacion,

¢Donde debemos empezar para entender la comunicacion humana? Es

(21) MC,GREGOR, DOUGLAS. El Aspecto Humano de las Empresas, 43
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t4 dentro del asunto precisamente ahora porque esti dentro del proceso -
mismo; si las palabras se usan para transmitir, o aclarar ideas, enton--
ces el significado que usted da a esas palabras por su experiencia perso--
nal, complementa el sentido del mensaje que transmite. Usted esti en el
centro porque usted ya sabe o piensa que sabe algo acerca de la comunica-
cibén; porque estd en un contexto cultural que le influye de diversas mane--
ras, y del cual no puede liberarse. Usted estd en centro fisica y mental--
mente de otros acontecimientos que reclaman su atencién. Mientras lee -
un libro que trata de la comunicaci6n humana en forma implicita y explici-
ta; Estd en algln punto de su vida, que ha sido una serie de comunicaciones
continua; las comunicaciones de su vida han sido una verdadera batalla con-

tra la confusion,

L.a comunicacion es llevar la informacién de un lugar a otro y debe --
abarcar: 1) un emisor de informaci6n, 2) la informacién, o sea el mensaje

mismo, y 3) el receptor de la informacién.

Sin estos tres elementos, la comunicacién no se puede efectuar. Si se
intenta hablar a una persona sorda, se le podrfa comunicar el mensaje més
claramente, pero si no lo recibe, entonces no se ha comunicado nada. %n
los tres elementos de la comunicacién pueden ocurrir errores y malenten-
dicfos. Se comunica con otros individuos porque se espera influir en su com

portamiento y si no se nota cambio, es necesario revisar cada uno de los -



69

elementos de la comunicacién para encontrar las causas de error.

Comunicacién Verbal. En el primer afio de vida, el nifio puede empe-
zar a emitir sonidos que son palabras o que suenan como palabras, depen-
diendo de las cosas que el quiere o necesita. El principio del lenguaje ver
bal es un aprendizaje mediante prueba y error; el nifio produce un sonido
cuando quiere leche y puede que se le entienda o no, pero mientras mas -
exacto sea el sonido de la palabra leche se le proporcionard mdas rédpida---
mente, Después el nifio aprende a asociar los sonidos que produce a los -
que producen sus padres, con un objeto real. Esta es la comunicaci6n a ni
vel verbal.

Problemas de la l6gica en la comunicacién,

A todos les gusta considerarse razonables. En efecto, en una conver -
sacién o desacuerdo, ambos participantes se acusan de ser irracionales o
il6égicos. Algunas personas piensan que los problemas de la 16gica deben
legarse a los dem4s, no tienen cuidado con sus propias faltas de légica. s
el traidor o el saboteador inesperado quien puede ser mais eficiente. Una
mentira que tenga 16gica puede ser tan destructiva en los esfuerzos de co-
municacién, como cualquiera otra clase de equivoco. Algunos errores 16gi
cos consisten en equivocar un concepto o un nivel de abstraccién por otro -

de generalizacion excesiva.
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Definici6n de la comunicacién.

El término comUnicaéioh se ha usado tanto que, finalmente se ha con-
vertido en un comodin de multiple significacién para diferentes pers»onas.
Para los que hablan en términos muy amplios, a menudo representa el siste
ma nervi 0so de una organizacién que aporta la informacién y la compren--
sién necesaria para obtener elevada productividad y una moral alta. Sea -
como fuere, la administracién reconoce cada vez la importancia de la comu
nicacién como tema de investigacién y estudio. Los gerentes capaces co---
mienzan a entender que las buenas comunicaciones son fundamentales para

el mantenimiento de las buenas relaciones.

Es posible definir el término comunicacién como el campo de investiga
ci6n vinculado con el empleo sistematico de simbolos para obtener informa
cién comin, o compartida, acerca de un objeto o de un acontecimiento, En
esta definicién se destacan tres aspectos importantes de la comunicacién.
En primer lugar el aspecto sistematico de la comunicacién, que se refiere
al modo en que se vinculan en forma mutua y sistematica, los elementos de
la comunicacién. En segundo lugar, se hace incapie en el hecho de que la
comunicacién constituye un proceso simb6lico en el sentido de que se refie-
re a algo externo y real, En tercer lugar, jamdés debe olvidarse que las co
municaciones se hallan vinculadas con necesidades, es decir, se las utiliza

con el fin de conseguir algo o de llegar a un resultado, Este "algo", puede
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ser la realizacién de una tarea, por ejemplo, la producci6n de cierto nime
ro diario de automéviles, la invencién de un producto nuevo, o bien un au-
mento de gratificacién como por ejemplo mejorar la motivacién y la moral

de los trabajadores,

La comunicacién con sus tres elementos fundamentales no siempre son
congiderados por la direccién de la empresa cuando va a realizar una ac--
cién la cual va a afectar el comportamiento de sus recursos humanos, co-

mo se dd un caso cuando se fusionan dos o mas empresas,

Este instrumento que es tan importante y no solo eso, sino imprescindi
ble no se debe descuidar en nuestro medio profesional que es la Administra
cion. Las buenas relaciones que existen dentro de una empresa jefe subal-
terno a cualquier nivel, se daran siempre que nunca se olvide la importan-

cia que es la comunicacién.

5. - POLITICAS

Por medio de las politicas se siente la influencia en toda la organizaci6n
de las actitudes de la directiva. Las politicas son las lineas generales de -
conducta que deben establecer con el fin de alcanzar sus objetivos; éstos per
miten al personal directivo de una organizacién tomar decisiones en cual--
quier momento ante determinada situacién, compensando asi la imposibili-

dad en que se halla la direccién para tratar con cada empleado., Politica es
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entonces, una gui’a que indica el camino para facilitar las decisiones. Las
politicas constltuyen una-6rden indirecta por medio de la cual los niveles -
superiores de la organizacién tratan de determinar la conducta de los nive

les inferiores.
Requisitos que debe reunir una politica.

Estabilidad. - Consistencia y fundamentacion; pues solo entando los -
frecuentes cambios de criterio habrs una orientacion clara para los ejecu-
tores.

Flexibilidad, - Debe contar con tal catacteristica, para adaptarse a las
necegidades que demanden su modificacion; las politicas muertas. En dlti-
mo andlisis es de mayor importancia el logro de los objetivos que el cumpli

miento estricto de una politica.

Inteligibilidad. - Debe ser clara para evitar las malas interpretaciones
causadas por las diferencias individuales de los integrantes del grupo huma

no de una organizacion.

Practicabilidad. - Todo el personal de una organizacién necesita adver -

tir que la politica responde a las necesidades que estan viviéndose.

Sinceridad. - La insinceridad en el proceder desprestigia no sélo la --

6rden recibida, sino la autoridad de quien la dicta; ademds si las acciones
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cotidianas contradicen las declaraci 'i}eys, los miembros 'dg,la organizacion

Efectividéd.l - Noldeb'é 'per'mit'irsse que la linea de conducta observada
en determinada politica vaya quedando relegada a la condicién de lera muer
ta debido a su reiterada inobservancia. Participacién en su elaboracién.
Para que el personal observe la politica establecida, necesita estar conven
cido de sus ventajas; para facilitar este convencimiento es recomendable -

hacer que participe en la elaboracién de la misma,

6. - PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS

Programas. - Una vez decidido c6mo alcanzar los objetivos y estableci-
da la politica, se elabora un programa, esto es, se fijan prioridades, se~--
cuencias, y se sincronizan los pasos a seguir para la consecuci6n exitosa de
las metas en donde el factor tiempo debe quedar necesariamente incluido. -
Nétese que el programa constituye una serie de 6rdenes que influyen sobre

la conducta de los subordinados.

Procedimientos, - En esencia, los procedimientos tienen como fin estan
darizar los métodos, a modo de obtener un maximo de seguridad y eficien-
cia en la realizacion; intentan uniformar la conducta de los subordinados a

fin de poder predecirle con mayor precision,

Paso 1, - Una vez obtenida la aprobacion del plan, se deberdn imprimir
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las formas de la nueva t&cnica. -

Paso 2, - Preparar tres.pl_éticas p_ara.,ila exposicion del plan a los dife -

rentes niveles,

Paso 3. - Se utilizaradn las siguientes ayudas did4cticas, retroproyec-

tor, rotafolio y diapositivas,

Paso 4, - Se elaborard un memordndum a fin de invitar a las sesiones

de exposicion,

Paso 5. - Se invitaron expositores para un curso de entrevista de eva~-

luacion.

7. - EL INSTRUCTIVO

El instructivo es un medio de comunicacién que dirige la organizacién
a sus empleados. En €l se establecen paso por paso, los procedimientos
a seguir, indicando los objetivos que persigue cada secuencia del procedi-

miento, las formas a utilizar, el trdmite a seguir.
El instructivo como instrumento de los procedimientos y programas.

En el departamento de recursos humanos existen labores que afectan
directamente a todo el personal de una empresa. Ejemplifiquemos con re-

clutamiento y seleccién de elementos: Cuando es un departamento se pre-
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senta una vacante resulta evidente que el jefe de esa dependencia debe sa-
ber qué hacer para cubrirla. En una adecuada planeacion de esta drea de-
ben establecer se los procedimientos que contesten todas las interrogantes de
dicho jefe, de manera que se eviten no solo pérdida de tiempo en la solici--
tud del personal, sino, lo que es mas importante, las confugiones y moles-
tias que esto ocasiona, Resulta pues de suma importancia tener un instruc-

tivo que exponga con claridad qué debe hacerse,
Contenido y Forma.

Un instructivo debe ser elaborado para todas y cada una de las funcio-
nes que afecten a la mayor parte del personal, pues esta es la forma méds -
gegura de que la comunicacién resulte efectiva y de que se consiga fluidez -

en las operaciones, .

En log instructivos se indica la forma de resolver muchos de los proble
mas a los cuales los superiores se enfrentan tan dentro de la administracion
de recursos humanos. En los instructivos los niveles superiores tienen un
medio de influencia muy poderoso para normar las relaciones con log miem
bros de la organizacién., Recuérdese que cada superior es representante -
de la organizacién desde el punto de vista legal. Un instructivo debe ser -
concreto y preciso, claro y sencillo, entendible, de modo que no se pierda

tiempo en egtar descifrando lo que se quiso decir.



76

L.as politicas, los programas, los procedimientos e instructivos son -
instrumentos con los que cuentan las empresas para poder llegar a lograr

sus objetivos,

Siempre cuando una empresa se va a fusionar con otras, debe tener lis
tos estos instrumentos-para darlos a conocer a esa nueva organizacién que
se ha formado para asi poder comunicarles a todos sus integrantes cuales
son todos aquellos objetivos que pretende obtener o realizar. Asi también
la nueva empresa que se ha formado podrd establecer con la ayuda de estos
instrumentos, estratégias a seguir para lograr el maximo rendimiento de

sus recursos humanos.



CAPITULO IV
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CONFLICTOS INTERPERSONALES EN ORGANIZACIONES

El conflicto interpersonal se define ampliamente para incluir desacuer
dos interpersonales sobre cuestiones substanciales, como diferencias so--
bre estructuras, politicas y pricticas organizacionales y antagonismos inter
personales, esto es, diferencias mas personales y emocionales que las an-

teriores, que surgen entre seres humanos interdependientes,

La interdependencia adopta diversidad de formas en las organizaciones.
Un gerente depende de otro para obtener un servicio técnico, informacién,
consejo o suministros oportunos de material, en el proceso continuo del tra
bajo, EI comportamiento de uno es controlado por las acciones de otra per -
sona o grupo, exactamente como la actuacién de uno es medida y evaluada -
por otro. Gran parte de la vida organizacional de uno transcurre en presen

cia de otras personas.

Las innumerables interdependencias inherentes a las organizaciones ha-
cen inevitables los conflictos interpersonales. Aunque se creyera deseable,
no seria posible crear organizaciones libres de conflictos interpersonales.
Pero se pueden crear capacidades dentro de las organizaciones que hacen po
sible la soluci6én de un mayor ntimero de tales conflictos y la disminucién de
los costos de los conflictos interpersonales que no sc pueden resolver pron-

tamente. A fin de mejorar las capacidades de las organizaciones para mane
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jar el conflicto, deben tenerse en cuenta varias tendencias personales y or
ganizacionales que suelen limitar relativamente las aproximaciones direc-

tas al manejo de conflictos.

De hecho, esta es una de las principales cualidades del conflicto indi-

recto: uno no tiene que confesar de plano sus sentimientos.

Un buen factor es la consideraci6n de los riesgos asociados con el con
flicto organizacional. Muchas diferencias importantes sobre politica y pro
cedimiento no salen a luz porque uno de los protagonistas, 0 ambos, temen
que el conflicto pueda escapar a su control, que pueda quedar un residuo de
antagonismos interpersonales y que pueden perjudicar sus carreras. Con
frecuencia estos son temores fundados, pero se pueden reducir los riesgos
que los causan mediante una mayor comprensién de los ingredientes nece -
garios para una confrontacién, un didlogo mds eficaz y una mayor habilidad
para proporcionar estos ingredientes. Los papeles del mediador en el cam
po organizacional no han sido en algunos otros campos sociales: asf tene--
mos, por ejemplo, los servicios de mediacién y conciliacién para las Na--
ciones Unidas y sus unidades para el mantenimiento de la paz, la consejeria
matrimonial y la terapia colectiva de familia. Por tanto, las funciones de -
mediador también son desempefiadas en las organizaciones de un modo me-

nos sistematico que en estos otros campos,
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El conflicto interpersonal en las organizaciones, no necesariamente -
es malo o destructivo, y los mediadores no siempre deben tratar de elimi
narlo o reducirlo. En muchos casos las diferencias interpersonales, la -
competencia, la rivalidad y otras formas de conflicto tienen un valor posi
tivo para los participantes y contribuyen a la eficacia del sistema social -
en el cual ocurren. Asi, un nivel moderado de conflicto interpersonal pue
de tener las siguientes consecuencias constructivas: en primer lugar, pue
de aumentar la motivacién y energia disponibles para realizar tareas reque
ridas por el sistema social: en segundo lugar, el conflicto puede incremen-
tar la capacidad de innovacién de los individuos y del sistema, a causa de
una mayor diversidad de puntos de vista y una intensificada sensacion de ne
cesidad; en tercer lugar, cada persona puede adquirir una compensacitn -
cada vez mayor de su propia posicién, porque el conflicto le fuerza a expre
sar sus puntos de vista y a poner de manifiesto todos los argumentos en que
se apoya; en cuarto lugar, cada parte puede lograr mayor conciencia de su
identidad personal; y en quinto lugar, el conflicto interpersonal puede ser -

un medio para manejar los propios conflictos internos del participante.

Por otra parte, el conflicto puede debilitar a los participantes, puede
hacer rigido al sistema social en el que ocurre y puede llevar a grandes --
distorciones de la realidad. Tanto la naturaleza de la interdependencia en

tre las partes como el nivel del conflicto, determinaran la naturaleza de -
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las consecuencias para las partes.

1. - UN ENFOQUE REALISTA DEL CONFLICTO

Un enfoque més realista y s6lido del conflicto se basa en los siguientes

Supuestos:

A). El conflicto es inevitable: constituye un aspecto inherente a cualquier -
relacién humana y es necesario reconocerlo. El conflicto y el cambio se -
perciben como fendmeno totalmente interconectados. El cambio sociél im-
plica una redistribucién del poder y el privilegio; por consiguiente, unos se

opondrén y otros lo promoveran, de ahf el conflicto.

B). Deben buscarse las causas del conflicto en los factores estructurales --

que determinan la situaci6n total,
En esencia, las fuentes del conflicto aparecen en cuatro niveles:

a) En el nivel individual se presume que las personas tienen cierto nivel
de agresién y que ésta, que no es necesariamente innata, es, mas que nada,
una funcién de la frustracién y que resulta imprescindible examinar los mé

todos que la sociedad establece para tratar dicha tensi6n,

b) En el nivel de grupo, se cree que habrd una distribucién asimétrica
de la satisfaccion de las necesidades entre miembros que no comparten el mis

mo sistema de valores, Este desequilibrio del grupo se vera contrapesado,
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hasta cierto punto, por la creaci6n de determinados roles vinculados con la

mediaciodn,

c) En el nivel de la organizacién puede anticiparse que existird con---
flicto entre los niveles y las funciones. El conflicto estd controlado por:
1) La institucionalizacién de ciertos procesos, por ejemplo, un sistema de
apelaciones que se opone al principio sagrado de la jerarquia en la organi-
zacién: y 2) la creacién y el mantenimiento de roles particulares como el -
encargado del personal, el capataz y el delegado dei taller que tienen inte -

reses creados en la conciliacion.

d) En el nivel social, se reconoce y regula el conflicto entre las clases
y los grupos étnicos. Con respecto a la redistribucién de la riqueza, no --
sorprende saber que en este sector se ha logrado muy poco y que los "aco-
modados" tienen elevada capacidad de resistencia y gran habilidad para pro
teger sus propios intereses.
C) Se reconoce en el conflicto un factor imprescindible del cambio. Como
ge atribuye al cambio la condicién de una caracteristica inevitable de cual-
quier sociedad tecnolégica avanzada, ha de interpretarse el conflicto como

parte integrante de la vida social.

D) El nivel minimo del conflicto es la condicién 6ptima. Los que conciben

el conflicto con criterio realista obtienen cierto apoyo intelectual en la de-
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mostraci6n de qué medio totalimente desprovisto de cambio es inaceptable
para los sujetos participantes en experimentos de privaciéﬁ _gensorial; se-
gin parece, ellos requieren un nivel minimo de cambio que haga tolerable

1a vida.

E) La ciencia social puede movilizarse para hallar soluciones a los proble

mas del conflicto.

F) El reconocimiento de lag sociedades que no gupieron resolver con efica -
cia los problemas del conflicto, se han atrofiado. Se sostiene que el fraca
8o alemén en la Segunda Guerra Mundial se acelerd por la incapacidad de -
ege pals para institucionalizar un medio politico y social que permitiera la

afirmacion de criterios diferentes.

2, CONFLICTO EN EL NIVEL DE GRUPO

Al ndmero de estudios sistemdticos del conflicto en el seno de los gru-
pos (conflicto intragrupal) o entre grupos (conflicto intergrupal) quizéd con--
venga recordar que puede concebirse al grupo como un ente congtituido por
una serie de personas cuyas interacciones originaron, en un momento dado,
las siguientes caracteristicag: Se ha creado un sistema de valores,normasy
sanciones ajustados a la naturaleza de la tarea dada, todo lo cual ocagion®
un conjunto de relaciones interdependientes y bastante bien definidas del rol

¥ status,
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El conflicto entre grupos puede ocurrir por lo menos de tres modos:
A) Cuando el grupo afronta un problema o una tarea nuevya.,k o

B) Cuando se incorporan al grupo nuevos valores originadoé en el medio

social o
C) Cuando el rol extragrupal de una persona choca con su rol intragrupal,

Un buen ejemplo del cambio de tarea que origina conflicto, lo presenta
el grupo laboral primario de la fibrica, al que se exige ejecutar una funci6n

nueva con equipo semiautomatizado,

En una planta de fabricacién de componentes estudiada por el autor, --
una linea de maquinas operadas a mano fué substituida por una lnea semi-
automatizada, donde las mdquinas automé4ticas estaban conectadas por un -
equipo transportador. Por consecuencia de este cambio, el rol del supervi
gor era menos importante y surgia la necesidad profunda de incluir dos nue
vos roles: un operario general que pudiera atender al elevado ndmero de md
quinas y un substituto que estuviese en condiciones de relevar a los opera--
rios cansados sin que fuera preciso detener las miquinas. El cumplimiento
de una tarea nueva de este tipo amenazaba provocar cambios tremendos e -
importantes en la estructura y la funcién del grupo primario de trabajo. --

Era evidente que competia a la administracién conseguir que los trabajado-
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res escalonaran sus descansos; esto originaria inevitablemente enormes -

cambios en el grupo informal.

Otra fuente de diﬁcqlta_d intragrupal se origina en el conflicto de roles.
Puede ponerse de relieve cuando ocurre cierto conflicto entre el rbl de una
persona en el grupo y su rol fuera de él. Hace poco se efectuaron algunos
estudios de este tipo de conflicto de roles, sobre todo en relacién con la in
vestigacién de desastres donde, por ejemplo, el padre de una familia agente
de policia o bombero, tiene que decidir si se quedar4 para intentar el salva
mento de su propia familia, o bien, si se presentard a prestar servicio en
beneficio de la comunidad. Es inevitable y hasta cierto punto natural, que

este tipo de situacin provoque un grave conflicto de rol,

Conflicto entre grupos, - Cuando el conilicto intragrupal se agudiza lo
suficiente, puede conducir a una situacién donde se forman dos grupos nue -
vos que chocan entre si y que, de hecho, originan un conflicto intergrupal,
Hallamos un modelo eficaz de conflicto intergrupal en el paradigma de 'Los
halcones versus las palomas", que es un ejemplo para explicar de qué mo-
do el conflicto en los niveles superiores del gobierno estadounidense se re-
gula en respuesta a la crisis como la cuestién de los proyectiles en Cuba,
Este fenémeno de ''los halcones versus las palomas"” se ha manifestado nu-
merosas veces en €l nivel del gabinete durante las crisis estadounidenses,

y no careceria de razén sospechar que este proceso ya se ha instituciona --
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lizado, o bien, abrigar esperanzas en ese sentido, IL.a técnica consistente
en asignar nombre a un proceso, contribuye a legitimarlo y facilita, por -

consiguiente, su institucionalizacion,

En general, los grupos chocan cuando persiguen propdsitos diferentes,
de modo que un grupo s6lo puede realizar su objetivo a costa del otro. En
estas circunstancias, tanto la investigacién como el sentido comin nos indi
ca que los miembros de un grupo se mostraran hostiles frente a los miem-
bros del otro y, ademais, que esta hogtilidad bien puede manifestarse en el
hecho de que el "tipo bueno' utiliza términos despectivos para describir el
status, la apariencia fisica, el origen émico, las realizaciones y las aspira

ciones de los "tipos malos", pero un efecto importante del conflicto inter -

grupal es la elevacién de la moral en cada grupo.

Los psic6logos sociales que han demostrado temible habilidad para pro
vocar y resolver conflictos en el curso de experimentos, consagraron consi
derables esfuerzos y mucho ingenio a la elaboracién de modos y medios de
substituir el conflicto intergrupal por la accidn cooperativa, aplicando téc-
nicas como la introduccién de un enemigo comin, la difusién de informacién
favorable acerca del otro grupo y el intercambio de personas entre los gru-
pos. Todas estas técnicas se emplean muchisimo en los medios de organiza
ci6n como recurso para unir grupos antagénicos, La "Técnica del enemigo
comiin" es la forma de una amenaza de substitucién o acentuando la compe-

tencia econémica, puede utilizarse como medio destinado a unificar distin-
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tas secciones de la misma organizacién. Es indudable que muchos aspec-
tos de la educaci6n administrativa se justifican si permiten aportar infor -
macion favorable acerca de otras secciones de la empresa. Y es posible

afirmar que la rotacién de cargos contribuye a reducir la competencia, -~
pues concede a los miembros de la organizaci6én, mejor oportunidad de --

comprobar qué hace el conipaiiero.

3. - EL CONFLICTO DE ORGANIZACION

En un medio de organizacion el conflicto puede expresarse de diferentes
modos. Es conveniente distinguir el conflicto entre organizaciones del con-

flicto intraorganizativo,
El conflicto entre organizaciones comprende:

A). El conflicto entre organizaciones auténomas, por ejemplo, Ford ver-

sus General Motors.

B) El conflicto entre las organizaciones centrales y una organizacién ope-

rativa, por ejemplo, la casa matriz versus una planta manufacturera.

C). El conflicto entre un organismo oficial y una organizacién empresaria,
por ejemplo, el Departamento de Defensa y una empresa fabricante de avio

Nes,

El conflicto intraorganizativo incluye:
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A). El conflicto jerérquico entre distintos niveles de la organizacién, por

ejemplo, la administracién versus los capataces,

B). El conflicto funcional entre distintos especialistas ocupacionales, por

ejemplo, el estudio del trabajb versus la secci6n personal.

C). El conflicto profesional versus el funcional, ejemplo, contadores ver --

sus control de produccion,

D). El conflicto administracién versus taller, ejemplo, el sindicato por ofi

cios versus el sindicato por industria,

4, - CARACTER UNIVERSAL DEL CONFLICTO

En relacién con el conflicto, una de las proposiciones de dificil acepta -
cion para muchos ejecutivos, es su cardcter universal. EIl conflicto parece
un fenémeno endémico, sea cual fuere el caracter de la organizacién: la jus
tificacion racional de esta "universalidad del conflicto" parece estribar en
que una organizacién representa sistemas de roles donde la autoridad se dis

tribuye en forma asimétrica entre los roles,

Resulta invevitable que esta situacién origine conflictos entre los organi
zadores y los organizados, entre los poderosos y los débiles, entre el diri-

gente y los dirigidos.

Los conflictog se hallan incluso en organizaciones como las cérceles y las
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unidades militares donde en apariencia los funcionarios ejercen poder abso
luto. En suma, la l6gica del conflicto de organizacién estriba, al parecer,
en que el conflicto es inevitable, endémico en el medio orgdnico y una con
secuencia necesaria del cambio; por consiguiente, corresponde planificar

esta universalidad del conflicto de modo que su regulacion y control optimi

cen el resultado de la organizaci6n,

5. - SOLUCION DEL CONFLICTO

Para resolver el conflicto, el hombre utiliza tres métodos generales al
tomar decisiones que le ayudan a mantener un equilibrio satisfactorio y que
pueden jerarquizarse asi: 1) acceso automdtico o emocional; 2)acceso ra-
cional de resoluci6n del problema; y 3) acceso ético; estos procesos pueden
ser conscientes o inconscientes y con frecuencia se usan los tres en forma

simultdnea,
Estamos influenciados por mecanismo de equilibrio automético,

Imaginese usted mismo tratando de caminar sobre una cuerda tirante:
intentar4 el primer paso s6lamente para darse cuenta de que empieza a in-
clinarse demasiado hacia un lado: sus brazos automdticamente se moveran
para ayudarlo a recobrar el equilibrio; pero entonces usted se habra movido
demasiado hacia el lado opuesto y est4 a punto de caer en esa direccidn; nuc_

vamente sus brazos y su cuerpo parecerdn ajustarse por si mismos en un -
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esfuerzo por recobrar el equilibrio, Cuando caminamos por la calle y nos
llega una corriente de aire, automdticamente nos inclinamos en sentido con
trario para evitar ser empujados por el viento; mids o menos en la misma
forma caminamos sobre una cuerda tirante, a lo largo de la vida mantene-
mos nuestro equilibrio entre fuerzas opuestas; tenemos reacciones emocio
nales que parecen instantdneas o automdticas contra diversas presiones y
fuerzas que nos rodean; nuestras reacciones inmediatas, espontdneas y au
tomaéticas, nos sirven para ayudar a mantener el equilibrio, ayudarnos a

"tener los pies en la tierra" y ayudarnos a resolver situaciones conflictivas.

Consideremos un ejemplo de c6mo nuestro constante reaccionar y fre-
cuentes respuestas emocionales inconscienteg, pueden ayudarnos a ldgrar
cierta clase de equilibrio, Un jefe estd entrevistando a un solicitante de em
pleo; en una situacién de entrevista de seleccién, el jefe intenta cerciorarse
de los aspectos buenos y malos del candidato, para evaluarlos; al tomar su
decigién de contratarlo o no, necesita decidir si los puntos buenos son més
que los malos; si ve que son iguales, puede tener un dilema porque la deci-
sion gerd dificil. Durante esta entrevista, en particular, el jefe estaria in-
deciso sobre la contratacién hasta que descubriera que el solicitante perte-
neci6 a la misma fraternidad escolar; inmediatamente el jefe estard mas
favorablemente inclinado a contratarlo porque fueron compaiieros en la fra-
ternidad escolar. Un observador imparcial de esta entrevista podria ver -

claramente que desde ese punto de vista, el jefe no queria realmente escu-
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char mds acerca de los antecedentes del solicitante, porque podria escu -~
char algo negativo., Su reaccién emocional hacia el solicitante le ayuds a

resolver su conflicto simplemente cerrando los 0jos a otros hechos que po
drian haber tendido al romper el cémodo equilibrio que habia logrado cuan
do hizo la decision de contratar. L.os psic6logos describen esto como ce -
guera psicoldégica, Tal vez todos nosotros tenemos ''puntos ciegos" en los
que fallamos y no podemos descubrir lo que un observador mas imparcial

podria ver,

En nuestros momentos de cortesia, cuando estamos ansiosos de amar
y ser amados, estamos propensos a ver sélo aquellas cosas que nos permi-
ten mantener nuestro sentimiento de que esto es, en realidad, el amor ver-
dadero. La idea de que el amor es "ciego" o atin el concepto de "la vida co
lor de rosa", ilustra la reaccién automdtica emocional a que recurre el ser
humano para evitar lo desagradable o para evitar romper el delicado equili-

brio que ha sido establecido para reducir el conflicto.

Mientras las reacciones emocionales automaticas nos ayudan a eludir -
las situnaciones de conflicto logrando decisiones y recobrando el equilibrio,
estas mismas reacciones pueden también producir otras dificultades y atn
conflictos mayores; las respuestas automaticas que nos ayudan a sentir co-
modidad en un momento dado, son por lo general efectivas sélo a corto pla-

zo. Elnifio que dice una mentira para escapar al castigo, con frecuencia -



92

encuentra necesario inventar més tarde fabulas mayores.
Usamos un método racional para resolver problemas.

Este primer método general de mantener nuestro equilibrio, en cierto
modo funciona a ciegas y en forma automatica, Buscar placer y evitar la

pena es un empeiio infantil.

Constantemente estamos prestos a reaccionar ante una situacién con-
flictiva o ante un desequilibrio, Debido, en parte, a esta forma de actuar
ante las situaciones conflictivas, podemos encontrarnos ficilmente con ma
yores dificultades y, en parte, debido a que este método de ajustarse a la -
vida no nos permite progresar o avanzar en nuestra civilizacion, el hombre
adopta un enfoque racional y meditado para resolver problemas en las situa
ciones conflictivas; trata de razonar mediante la confrontacién de diversos
obstaculos o ante las alternativas de accién que tiene a su alcance, Pode--
mos solucionar problemas, resolver conflictos y recobrar el equilibrio con
mayor efectividad si usamos nuestra inteligencia tan objetivamente como -
sea posible, sin ser abrumados por las emociones: resolver problemas de
una manera racional y sistemadtica requiere por lo menos los siguientes --

cuatro pasos principales:

lo, - Definir el problema con la mayor exactitud que sea posible. A me

nos que sepamos cudl es nuestro objetivo, no estaremos en posibilidad de -
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determinar la soluci6n y tratar de lograrla,

20, - Reunir toda la informaéidn posible y establecer las posibles alter

nativas o soluciones.

30, - Analizar y evaluar cada una de las alternativas con el fin de ver -

las mayores ventajas o desventajas de cada una,

40. - Escoger una de las alternativas y probarla para ver si soluciona

el problema o no,

Si un gerente, por ejemplo, necesita otra persona en su oficina, puede
reclutar candidatos por medio de la prensa, agencia de colocaciones, sus -
actuales empleados, etc. I.os entrevista tan objetivamente como sea posi-
ble y evalia la informacién disponible acerca de ellos, tratando de sopesar
su relativa oportunidad de éxito; toma su decisién y escoge al candidato que
a su juicio hard el mejor trabajo; entonces prueba al hombre con trabajo -
real para satisfacerse a si mismo de que en realidad ha encontrado solucién
a su problema; si el hombre no tiene éxito, se le enfrenta nuevamente con -~

el problema original y debe intentar otra vez el proceso.

Muchos negocios se guian por este medio racional y directo de resolu--
ci6én de problemas, Las empresas de negocios tienen una corriente constan-

te de crisis y conflictos que se deben resolver; el hecho de reconocer el pro-
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bléma y encontrar la solucién més razonable proporcionard la mayor pro-
babilidad en los esfuerzos predecibles y satisfactorios para obtener un equi
librio adecuado en las actividades, Pero alin esta manera racional de resol
ver los problemas puede originar otros posteriores, EIl vendedor intenta -
suberar las objecciones de un cliente, puede usar sus recursos mds razona
bles para encontrar argumentos que lo satisfagan; puede también distorsio-
nar la verdad, presentar en forma indebida el producto o decir algo incorrec
to para superar las objeciones del cliente. El hecho de hacer afirmaciones
falsas para solucionar el problema y realizar la venta, no puede criticarse
si pensamos so6lo en términos de resolucién del conflicto que se confunde con
la falta de ventas; esta forma puede solucionar el problema para el vendedor
y sacarlo de una situacién conflictiva, pero inmediatamente surge la pregun
ta de gi es correcta o incorrecta la accién; tales acciones pueden solucionar
temporalmente los problemas para el vendedor, pero no necesariamente so-
lucionan el problema del cliente, Debido a que el hombre no ha quedado en-
teramente satisfecho con los resultados obtenidos, cuando trata por si mis-
mo de hacer lo necesario para solucionar un problema o para hacer el traba-
jo, se da cuenta que es necesario considerar diversas clases de actividades
que se deben hacer. Siempre que consideremos lo que se debe hacer o que -

nuestra obligaci6n personal es hacia los demds, estamos tomando en cuenta

1a ética,
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Buscamos el equilibrio
atendiendo a la ética

Cuando afrontamos el dilema de estar en conflicto entre varios modos
posibles de reaccionar ante una situacion humana, nos preguntamos a noso
tros mismos ";Qué debo hacer?" Si uno cree en un cédigo de ética y puede
relacionarlo con una situacién conflictiva en la que uno mismo se encuentra,
entonces puede solucionar ficilmente el conflicto y reestablecer el equilibrio
haciendo lo que es "correcto' hacer. Siun empleado llega tarde al trabajo,
tiene un conflicto porque no sabe cudl es la mejor excusa ante su jefe, un -
modo de solucionar el conflicto es hacer 1o que sabe que es correcto y decir

al jefe la verdad.

Hemos examinado ampliamente tres métodos que se usan consciente o
inconscientemente, tomando aquellas decisiones que ayuden a mantener un
equilibrio saﬁsfactorio. Es necesario sefialar que en un momento determi-
nado un individuo probablemente usard estos tres métodos simultineamente;
en cada uno de nosctros existe un mecanismo automatico progresivo que nos
mantiene tensos o que reestablece el equilibrio al mismo tiempo que hace -~
mos todo lo posible para abordar la solucién efectiva del problema, de ma-
nera que podamos hacer las cosas moralmente correctas, Es caracteristi-
co en el hombre evaluar los juicios y estar atento a los conceptos de correc

to e incorrecto; es igualmente cierto que el hombre hace con frecuencia lo

que sabe que es incorrecto, Debido a su importancia para influir en el com
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portamiento humano, el 'c‘:,on,trvql general de la ética no se debe ignorar.

El adquirif un ‘méydi' conocnniento éc.::“er:ca ‘del éomportamiento humano,
puede hacernos mas ]ibres;‘ podemos reduéir los caminos de autofracaso en
la vida y en el trabajo, pero 1a libertad no es un libertinaje. Con un mayor
conocimiento puede ser mas ficil engafiar 0 manipular a los demds sélo en
beneficio propio; "el lavado de cerebro' puede utilizarse hibilmente para -
alterar los valores fundamentales de manera que los soldados luchen unos
contra otros en el campo enemigo; la inteligencia se puede usar para el ---
bien o para el mal; las habilidades interpersonales pueden perjudicar o ayu
dar; la libertad personal acrecentada puede llevar uma vida més elevada o0 a
la muerte prematura; nuestros esfuerzos personales por lograr la mutua -
satigfaccion en cooperacitn con los demds, no vienen precisamente de hacer
elecciones comprensibles, sino de hacer comprensibles las elecciones éticas.
El darse cuenta de que cada uno de nosotros es libre para hacer tales elec-
ciones es al mismo tiempo estimulante y terrorifico; jpero es una libertad a

la que no podemos escapar .
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
DETERMINAGION DEL UNIVERSO
DETERMINACION .DE LA MUESTRA
CUESTIONARIO

TAEULAcréﬁ~ DE La INF ORMACION

CONCLUSIONES Y PROPUESTA DE ESTRATEGIA PARA
OBTENER BUENOS RESULTADOS EN EL RENDIMIENTO
DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUSION DE DOS
INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO

( BANURBANO - BANOBRAS ),

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA E HIPOTESIS

Cuando se da una fusién por incorporacién como ocurri6 en el caso de

las empresas que conforman el objeto de este estudio, se manifiestan en -

alguna forma conflictos en los Recursos Humanos de las Instituciones en -

cuestién, es decir, cuando el personal, tanto de la empresa que se incorpo

ra como de la empresa que la absorbe, no tienen conocimiento de estos cam
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bios, surgen inconformidades que se presentan de diferentes formas, como
son:

a)  Resistencia al cambio,

b)  Falta de limites en las funciones en las 4reas de trabajo,

c)  Rechazo del personal tanto de la empresa que se incorpora como

de la que absorbe,

d) Formacién de grupos de empleaddsfnbri_n:t'egrados al drea de traba

jo a la que pertenecen,

e) Conflictosg interpersonales entre los miembros de una misma 4rea.

f) Falta de identificacién del personal con la empresa a la que perte-

nece,

HIPOTESIS

A) Cuanto mayor sea la informacion con respecto a las politicas y ob
jetivos que persiguen las empresas al fusionarse, menos serd la resistencia

al cambio.

B)  Los conflictos interpersonales resultado de una fusi6n afectan direc
tamente el rendimiento de sus recursos humanos y la productividad en la em-

presa.
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C) La planeaci6n estratégica es imprescindible para llevar a cabo

una fusién de dos 0 mds empresas,

I, DETERMINACION DEL UNIVERSO

Lia poblaci6n que se consideré para realizar el presente estudio fué la
de todos los empleados que trabajan en el Banco Nacional de Obras y Servi-
cios Publicos, S.A., de la zona metropolitana en la ciudad de México. L.os
recursos humanos con los que cuenta actualmente dicha Institucién se inte-

graron de la siguiente manera:

a) Personas que anteriormente laboraban en el Banco Nacional Urba -~
no, S.A., empresa que se incorporé en Marzo de 1981 al Banco Nacional de

Obras y Servicios Pablicos, S.A.

b)  Por personal con el que ya contaba el Banco Nacional de Obras y

Servicios Pdblicos, S. A., antes de que se llevara a cabo la fusién,

c) Nuevos empleados que fueron contratados después de Marzo de -

1981,

I, DETERMINACION DE LA MUESTRA

Su obtencién se llevé a cabo cumpliendo con algunas caracteristicas ne-
cesarias que deberfan de reunir los empleados utilizando un listado de némi

na de Banobras, S.A., y con la aplicaci6n de normas estadisticas para fijar
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tamafios de muestra,

lo, CARACTERISTICAS

Todos los empleados (auxiliares administrativos, supervisores, analis
tas) y jefes de divisién que fueron contratados antes de marzo de 1981 en -~
Banurbano, S. A., o Banobras, S. A., y que actualmente siguen trabajando -
en Banco Nacional de Obras y Servicios Plblicos, S.A., dentro del 4rea me

tropolitana,

20, UTILIZACION DEL LISTADO DE NOMINA

En éste aparecen todos los empleados y funcionarios que prestan sus --
servicios y ademds aquellas dreags las cuales se consideraron para ser obje

to de estudio que a continuacién se muestran,

AREA GERENCIA

01 » Gerencia de Programaci6n de Desarrollo Regional,

. Gerencia de Obras,

10 » Gerencia de Programas Especiales de Fomento,

» Gerencia de Coordinacién de Delegaciones Regionales,

11 « Gerencia de Investigaciones Econ6micas.

. Gerencia de Planeacién y Programacién Estratégica.

30 » Gerencia de Control Presupuestal,



AREA

31

33

34

50

51

52

53
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-

GERENCI#

Gerencia de Anélisis y Programacién Financieros,
Gerencia de Transacciones Internacionales. .
Tesoreria-General,

Gerencia de Inversiones.

Gerencia de Evaluaci6n de Sistemas.

Gerencia de Promoci6n,

Gerencia de Crédito Comercial.

Gerencia de Valores e Inversiones,

Cerencia de Politicas e Instrumentos,

Gerencia de Recursos Humanos,

Gerencia de Servicios Generales.

Gerencia Juridica.

Gerencia de Difusion y Relaciones.

Gerencia de Organizacioén y Métodos,
Gerencia de Desarrollo de Sistemas,

Sucursales Metropolitanas,
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30, Se clasifico el listado en dos grupos:

a) Empleados los cuales reciben su remuneracion

en cheque: o 781
b) Empleados los cuales reciben su remuneracion

en efectivo: 2, 086

Total de empleados: 2,867

40, Una vez que se obtuvo el ndmero total de empleados por dreas, -
se eliminaron aquellos que ingresaron a Banobras después de la fusién, ya

que ellos no vivieron el conflicto directamente,

50, Se procedi6 a determinar el tamafio de la muestra de acuerdo a la

siguiente férmula estadistica:

N = 2. .. pg Fo6rmula de uso préctico donde se
5 sustituye un estimador adelantado
d pde P

Puesto que el producto P q aumenta conforme P tiendea 1/2 6.5,
un estimador conservador de n se obtiene escogiendo para P el valor méds

cercanoa 1/2 dentro del intervalo de valores que se piensa puede tomar P.

t: Es la abscisa en un punto que separa un 4rea en los extremos de

la distribucitn,.

P:  Es la probabilidad de que el empleado provenga de Banurbano --

(clase C),
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Q=1-P Probabilidad de que no provenga de Banurbano,
d:  Margen d.ev error en la prqporcidn estimada;
P de las pertenecientes a la clase C
Riesgos que estamos dispuestos a correr de que el exror real --
sea mayor que d. Es decir:
Pr (lp-P1lds=

Se supone en muestreo aleatorio y se considera que P se distribuye -

normalmente,

L.a muestra consta de 150 empleados y jefes de divisi6n.

N=t2 . Pqg = 4(25 = 1 =150
o2 a2 . 00666
a2 = 1 = ,0066 .. d = /TO0GEE=.08164 X 100=8.16%
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PAGO PERSO-  PAGO PERSO-  TOTAL
AREA CHE- %  NASA  EPEC %  NASA  ENTRE
QUE CUES-  TIVO CUES-  VISTAS
TIONAR ) TIONAR

01 4 3 R
10 14 1.79 1 47 '77“,"2‘.25 2 3
11 59 7.5 3 24 a1 15
30 2 260 - 9 .43 1 1
31 o 1Les 5 B 120 13 18
33 35 4,48 2 9 4,60 5 7
34 46  5.89 2 92 4,41 5 7
50 21 269 1 98 4.69 5 6
51 149 19,07 8 628 30,08 33 41
52 119 15,23 6 276 13,22 15 21
53 100 12,80 5 118 5.65 6 11
Sucs, 141 18,05 7 236 11.30 13 20
781 100,003 40 2,086  100,00% 110 150

781 27,249 de 150 =40 2,086 = 72, 76% de 150 = 110
2,867 2,867
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CUESTIONARIO

El objetivo del cuestionario definitivo fue obtener la informacién que -

ge acercara mas a la realidad para la identificacién de los problemas y asi

poder aprobar o rechazar las hip6tesis planteadas y quizi detectar algtn -

otro problema laboral.

L.os cuestionarios preliminares presentaron algunas limitaciones en su

prueba piloto ya que los empleados mostraban temor contestarla y las perso

nas que la contestaban lo hacfan buscando la respuesta que no los comprome

tiera con la Institucién, Debido a esta situacién se modificé el cuestionario

tantas veces fue necesario, pero sin descuidar el prop6sito del mismo y asi

ge obtuvo el cuestionario definitivo.

El cuestionario ge dividi6 en cuatro partes:

A

B)

C).

D).

Datos de identificaci6n,
Datos de clasificacion.
Escolaridad,

Preguntas significativas.

A), Datos de identificacién, -Con éstos se busca conocer las carac

teristicas del personal en cuanto a procedencia institucional, movimientos -
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Se incluyen las siguientes preguntas:

a, Gerencia., Identificacién del drea,

b, Puesto al ingresar a Banobras o Banurbano. Indica la catego-

ria y la institucidén a la cual ingreso el empleado, permitiéndonos conocer

el % de trabajadores de cada una de las instituciones que se fusionaron, ade

més la informacién en cuanto a puesto (categoria) se refiere, se complemen

ta con la pregunta siguiente ( ¢ ), indicandonos cudles han sido las promocio

nes de los empleados encuestados desde la fecha de ingreso hasta la actual

c. Puesto y categoria actual.

R

d. Fecha de ingreso a Banobras o Banurbano, - Nos muestra la an-

tigiiedad del empleado,

Categorias
2A, 2B, 2C, 3A, 3B, 3C
4A, 4B, 4C, 5A, 5B, SC

64, 6B, 6C
7A, 7B, 7C

8A, 8B, 8C, 9A, 9B, 9C
104A, 108, 10C

Menssgjeros, Secretarias (bajo nivel)

Auxiliares Administrativos, Secreta
rias (nivel medio),

Analistas, Secretarias (nivel arriba
del medio).

Supervisores, algunos Jefes de Divi
8ién, Secretarias (Nivel alto).

Jefes de Division exclusivamente
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B). Datos de clasificacién. ~ Se refieren al agrupamiento en cuan
to a sexo del personal que labora en la institucién, ademds se incluye la -~
edad clasificada en 5 grupos para conocer porcentajes en que se presenta -

mayor concurrencia,

C). Escolaridad, - Determina el nivel educativo del personal de la
instituci6n,

D). Preguntas significativas. - (once) Fueron obtenidas después de
un andlisis para conocer la informacion requerida, de acuerdo a las hipéte-

sis planteadas,

V.  TABULACION DE LA INFORMACION

DATOS DE IDENTIFICACION
1. Ingreso Banobras: 58%  Banurbano: 42 ‘

2, Categoria ingreso:

106 - 0 7A - 4179 4A - 8.339
1B - 0 B - 0 B - 46
1c - 0 7¢C - 0 4 - 4169
94 - 0 6A -~ 16,679 34 - 4169
98 - 0 68 - O 38 - 4,169
cC - 0 6C - 0 3¢ - 8.33%
8A - 0 5A - 29,169 20 - 0

88 - O 58 - 0 28 - 8.339
8¢ - 0

56 - 0 2C - 8,33y



Categoria actual:

10A
108
10C
94
9B
oC
8A
8B
8C

3, Fecha de ingreso:

3.1.
342,
3.3.
3. 4.
3.5,

1972
1973
1974
1975
1976

© © © © © © © o o

7A
7B
7C
6
6B
6C
5A
5B
5C

8,339
8. 339
4.16%
8,339,
8,337

DATOS DE CLASIFICACION

4., Sexo:

Masculino:

Femenino;

75%,
25%

20. 83%

4,16,
12,5 9
4,169,
8,339
20, 839

A 3.6. ;
3.7

4A
4B
4C
3A
3B
3C
2A
2B
20

1979
1980

1981

1977
978

109

20,83
4,169
8.339

~ 20,839,

8.339,



5. Edad:
5.1, Hasta 20 afios: 4,16%
5.2, 21 a 30afios:  50,00%
5.3, 31 a 40afios: 37.50%
5.4, 41 a 50afios:  8.33%
5.5, Masde50afios: 0

ESCOLARIDAD

6. Escolaridad:
Secundaria: 4,169
Preparatoria: 8.33%

Profesional no concluida: 54.16%
concluida: 33,339

LAS ONCE PREGUNTAS SIGNIFICATIVAS

7, Objetivo especifico de Banobras:

ST 70, 83%
No 4,16%
Parcialmente 25. 00%

8. Objetivo especifico de su 4rea:

St : 75. 00%

No 4,169,
Parcialmente 20, 839,

110
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9. Conocimiento objetivo Banobras:

Muy bueno 8.33%

Bueno 20, 339
Regular 33. 339,
Malo 29, 169

No respondié  8,33%

10. Conocimiento objetivo drea:

Muy Bueno 0

Bueno 45. 839,
Regular 29, 16%
Malo 12,50%

No respondié 12,507

11. Especificacién de funciones y responsabilidades:
St 66. 66%
No 33.33%

12, Quien las especifica (funciones y responsabilidades)

La Gerencia 4,169
Subgerencia 16, 669,

Jefe de Divisi6n 29,169
Jefe inmediato 16, 66% .

Nada 33,339
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13. Medio por el cual le fueron definidas las funciones y responsabili-
dades. ' e L

Verbalmente 66. 669
Por medio de un escrito 4,169

Sin respuesta ' 29. 169

14, Realizacién de funciones y responsabilidades,
Si S0%,
No 0
Parcialmente 259
Sin respuesta 259

15, Porque ha o no realizado funciones y responsabilidades,

Requerimiento del puesto 29,179

Falta de Organizacitn 16.67%,
Salario recibido 8.33%
Sin respuesta 45.83%

16, Conflictos interpersonales por fusién,
ST 62,509
No 37.50%
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17, Razones del conflicto. |
- Disminuci6n en el reparto de utilidades - 8,,33%»
- Inconformidad en designacién de puestosrv' 4.1 7%
- Rechazo hacia el personal incorporado 20 83%,
- Formaci6n de grupos informales 12.50%
- Sin respuesta 54. 179

18, Comentarios favorables o desfavorables entre el personal,
st 37.50
No 54,179,
Sin respuesta 8,33%

19. Tipo de comentario.
Favorable 0%,
Desfavorable 37,50

Sin respuesta 62,509

20, Opini6n sobre fusién,
Conformidad  16.679
Inconformidad 50, 009

Sin respuesta  33.33%

21, Participaci6n personal en el mej oramie'ﬁrt‘a‘délj érea.
St 54,179 '
No 45. 83%
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22, Consideracién por parte de la empresa sobre la opinién personal
al mejoramiento del 4rea., .

Si la hubo 20, 839
No la hubo 16,679
Parcialmente 50, 839

Sin respuesta 41,679,
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VI, CONCLUSIONES

1. Loos datos obtenidos nos mostraron que el personal que labora ----
actualmente en Banobras, S. A., estd c‘ompuesto de un 427 proveniente de
Banurbano, S.A. y un 58% de Banobras, S, A., por lo que nos damos cuenta

que es menor el nimero de empleados de la empresa incorporada.

2. En la gréfica dos se muestra que el personal de Banobras, S.A., ha
sido promovido sobre todo en lo que respecta a las categorfas intermedias

(analistas y supervisores),

3. La gréfica tres pone de manifiesto que durante el afio de 1977 y 1981

se presenté un mayor nimero de contrataciones en ambas empresas.

4, En lo referente al sexo del personal de Banobrasg, S.A., actualmen-

te existe un mayor porcentaje del sexo masculino,

S. En cuanto a la edad del personal de la Institucién se puede observar
en la grafica cinco que el 50% de ellos se encuentran entre la edad de 21 a 30
afios, y el 37.5% entre 31 y 40 afios, por lo que se nota que la empresa se -

constituye principalmente por gente joven,

6. Elnivel académico del personal de Banobras, S, A., se representa en

la gréafica seis, donde se ve que el 54. 169, tiene una escolaridad profesional
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no concluida, por lo que se puede afirmar que se requiere algln estimulo
para el desarrollo académico del personal que presta sus servicios en esta

Institucion,

7, E178,83% del personal que trabaja en Banobras, S.A., afirma cono
cer log objetivos de la InstituéiQn‘, as{ ,?9:@.0 el 759 conoce los objetivos es-

pecificos de su 4rea.

8. Aunque la mayoria del personal afirmé conocer los objetivos de la -
Institucién al pedir la explicacién de éstos, la grafica nueve nos muestra --
que su conocimiento es vago, ya que un 33,33% es regular y un 29, 16% no -

los conoce,

9. Debido a que hay un contacto directo del personal con su trabajo a de
sempefiar, en la grifica diez vemos que sf hay un conocimiento bueno res--

pecto a los objetivos del drea (45, 83%).

10. El personal de Banobras, S.A., afirma que le fueron especificadas
sus funciones y responsabilidades, ya que un 66, 66% de ellos aseguran cono
cer €stas, sin embargo en la grafica doce se observa que el mayor porcen-
taje del persongl asegura que nadie definié dichas tareas, por lo que se de-
duce que existe incongruencia en las respuestas proporcionadas por el per -

sonal,
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11, En la gréfica trece se muestra que la mayoria del personal de Ba~
nobras, S.A., (66, 66%) le fueron asignadas sus funciones y responsabilida
des en forma verbal y un 509 afirma que sf las ha realizado (gréfica cator-
ce), Sin embargo, se observa que un 45, 83% no di6 respuesta sobre la ra-
z 6n de la realizaci6n de dichas funciones, y el porcentaje del personal res-

tante enumera tres factores que los motiva a realizar o no su trabajo:

~ Requerimiento del puesto: 29,179
- Falta de organizacion: 16.67%
- Salario recibido: 8.33%

(grafica quince)

12, Se detect6 un 62,509 del personal que afirma haber observado con-
flictos interpersonales (grafica dieciseis); del personal que especificé en --
qué consistian estos conflictos, un 20, 83% respondi6 que se debia al recha-
zo del personal incorporado, el 8,339 dijo que la raz6n fué la disminucién
del reparto de utilidades, el 12,50% a la formacién de grupos informales,

y el 4,179 inconformidad en designaci6n de puestos (grifica diecisiete),

13. E154,17% del personal niega haber tenido comentarios con regpec-
to a la integracion de los empleados en la nueva empresa (gréfica dieciocho),
Sin embargo, en la grifica diecinueve un 62,50% del personal se neg6 a es-

pecificar en qué han consistido dichos comentarios.
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14. E150% del personal de los empleados mostré inconformidad por -

haberse dado la fusi6n (grifica veinte),

15. Una mayoria de los empleados dicen que si han atendido sus opinio.
nes para obtener un mejor funcionamiento en su 4rea, sin embargo, nos in
forman que un 20, 83% parcialmente, un 16,67% no fueron tomadas en cuen

ta, y un 41, 67% no respondié (gréafica veintiuno y veintidos),

VI, CONCLUSIONES GENERALES

Los resultados del presente trabajo permiten detectar multiples factores
que afectan el desarrollo organizacional de las Instituciones que se fusiona--
ron, €stas tienen una interrelacién directa con los recursos humanos que -~
prestan sus servicios dentro de esta empresa, A raiz de la fusi6n por incor
poracion de Banurbano a Banobras, se han presentado en forma continua una

serie de problemas que fueron detectados a través de esta investigacion.

Se hizo patente la falta de informacién de las politicas y los objetivos --
que perseguian las empresas al fusionarse, Por lo que me atrevo a decir que
no le dieron importancia en lo més minimo a la comunicacién como elemento
bédsico y facilitador de las actividades administrativas; como pueden ser la -
toma de decisiones, identificacion de los problemas, conocer 1as ".écéiones -
necesarias para lograr objetivos y un medio muy eficaz para mformar lo que

la gerencia pretende hacer para beneficic de la misma y de los mi mbros --
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que componen ésta. Esta situacion provocé una desintegracién y falta de -
idendficacién de los empleados con el nuevo organismo; ademds se vé cli-
ramente que se di la resistencia al cambio, un rechazo mutuo entre la gen
te de Banurbano y Banobras, conflictos interpersonales, formacién de gru-
pos informales, etc, Todo ésto ha obstaculizado el 6ptimo rendimiento y

productividad de la Institucién.

Por lo dicho en cuanto a las conclusiones, se propone para el funciona-
miento debide de empresas que se pretenden fusionar, deben levar a cabo
una debida planeacitén estratégica que fije las bases normativas tanto para -
el buen funcionamiento de la organizaci6n, asi como el de los empleados,
Y, sobre todo, no olvidar que con el desarrollo de la *dministracidn, ésta
tiene como proposito el lograr resultados y es una aplicadora efectiva de co

nocimientos que incluyen las de muchas ciencias y disciplinas.,

Con todos y cada uno de los miembros de una empresa, desempeiiando
mds o menos actividades administrativas para alcanzar los objetivog, se di-
fundir4 la realizacion de que la Administracién es en realidad el recurso bd

sico ¢ importante para el logro.

Para cualquier actividad a desarrollar dentro de una institucién, la me-
jor estratégia a seguir es la aplicacion del Proceso Administrativo. Obje-

tivos que deben alcanzarse: Cual es el trabajo que necesita ejecutarse y c6
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mo ser4 ejecutado; cuidles deben ser los componentes necesarios del traba

jo, las contribuciones de cada uno de tales componentes entre los miembros
del grupo para lograr el trabajo, (planeacion y organizacion); después se -
deberan tomar medidas que inicien y continlien las acciones por el tiempo -

que sea necesario, (ejecucionk

El establecimiento de un plan sélido, la distribucién de las actividades
componentes requeridas por este plan y la buena actuacién de cada miembro,
no aseguran que la empresa serd un éxito, Pueden presentarse discrepan--
cias, malas interpretaciones asf{ como obstdculos inesperados, Tales con-
tingencias deben reconocer se ridpidamente de manera que puedan tomarse --

acciones correctivas, Esta funcién constituye el control.

Para lograr un objetivo existe inevitablemente el acopio de los recursos
basicos de que dispone el homlre: hombres, materiales, maiquinas, métodos,

dinero y mercados.

Estos recursos se coordinan, es decir, se juntan y se relacionan en for
ma armoniosa para que el resultado final que se busca pueda alcanzarse y -

todo esto gracias a una herramienta que se llama Administraci6n,
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