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INTRODUCCION

Lay industria maderera en Méco ha sido vy contintia siendo una Jde fas industrias que menos tencaion
se le ha prestado. y o su vez una de Las que cuenta con mayor potencial de desarollo debido o Lo falta de

explotacian planificada, orgamzada dingida v conolada. Actualmente su desarrollo ha estado supeditado
) desarrollo de oas industoas como b

sdo en mayor parte laondustiia de L construcaon, anpids

de tal forma su pleno desartotloandependiente s autanomo de otras industiruss 3 sectores industnales

De L musina forma, La obsolescencia en sus provesos productivos, ba bali Jde teonologi

A adecuada y

moderna, asi comno Lis restiicaones de tupo ecolopico a las que han estado suetos Jos productos tarestales

mexicanos en ¢l extranjero han jugado un pap<el protagomceo como factores on el decreciimento del minsamo
sector,

Los esuerzon de esta investip

Cton estan encatminados o proponer las estratepias o clementos de
admimstracion necesanos a la lus del proveso admimisrans o, de wl fooma que aposen el crecnme

nto
sostenido e independiente Jde L industrag madcetera on ©

Diustnto Foderal Para b cumphimmente del tal
objetivo la presente investipacion se ha dividido en Ju desenpaon de los antecedentes de o industna
maderera en el Dhstsito Federal, donde ~e trata de exponer 1o que ha sidoc s o8 Laomdostrig maderera on tal
region.

De ipual forma se desonbe o] proceso productivo a los que s somete 1a madera en rollo coma matenia
prima en bruto para la claboracion de los diterentes productos torestales coumo son ts escuadria, lachapa y
clriptay, los postes, pivotes, monlos entre otros productos: prosiginendo con Ly investigacion se hiwe
referencia al compontamiento de la industriia maderera on los Gltnmos anos como torina pars identticar

cudles son y fucron fas perspectivias ¥y estratepias que entrent

Londustng maderera, A

wra de marco
tednco de referencia se analizan las diferentes fases del proceso adimimistirative plancacidn, argamzacion,
integracion y control con el hin de denuficar oy clementos princrpales pars cada una Je las fases del

proceso, y asi facilitar el andlisis de los mismos elementos en el caso prictico

A partir de La determinacion de los objetivos generales v espe

fivos de la ainvestugacion, asi como de
igual forma el alcance de la mism

y el establecuniento de las diferentes hipatess de trubajo, se Heva a
cabo el levantamicnta de informiacian a las empresas madereras en el drea debmitida para levar a cabo la
vestigacion (Distnito |

deraly utihzando como medio de recoleccion Jde datos 1o encuesta. Una vez

obtenidos los dutos, se realiza un andlisis de Jos pusmos a fin de detenmmnar Laoanformacion necesana para

poder estructurar la sene de propuestas administrativas . para cada una de las

fases del priwceso
administrativo cn las empresas madereras del drea de estudio.
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¥ la in i ion ye con un 1

a las pn

derivadas de ln misma con las que se pretende extrucr fas enscflanzas esenciales de esta investigacion

llevada a cabo con ¢! fin de servir como una hemmamienta util para los administradores, contadores,

I} 1,

ingenicros, en fin (oda persona interesada en el desarrolio i (3 su y tenido de la

industria maderera,




CAPITULO I. ANTECEDENTE

México es un pals de gran riqueza forestal. Su termtorio estd constituido en un 70 S por terrenos

forestales, de lon cuales ¢l 3222 7% corresponde a superfictes arboladas. Se  consideran  terrenos

farestales 1oy wuclos que por estalr propensos o una crosion intensa, fecesitan ostar protegidos por L
segurar su perpetuidad. También es

vegetacién forestal (Srboles. vepetacion arbustivig o matorrales) pa
suelo forestal €l que., por ser de reciente fonmacion geolagica, necesita una cubiena vegetal permanente

para asegurar la formacion de suelo férul.

L saperficie arbolada mexicana comprende 44.2 nullones de hectircas v el crecitmuento natural det
bosque que sustenta permite ¢} aprovechamiento anual de 437 mullones de mictros clibicos. En los
periodos de cxplotacion de 1978 y 1979 s6lo se logrd obtener la sexta parte de esta cantidad, es decir,
4.45 millones de m3 . La superticie arbolada brinda i nuestro pais una producaidon towd de 14,1010 miles
de m3 rollo, de esta produccton un 39G5 se dedica a la industri (5.399.30 miles de m3 rollo) y un 61%
dedicada a la lefla y carbon vegetal (5.601.60 mules de m3 rollo), Por otro lado ~6lo un 2% de la

produccién total participa en el mercado mundial de productos forestales

De lo anterior se pucde observar que desgraciadamente México, con una ampha sirca arbolada tiene
4 exportacién no contnbuyc

una produccidn extremadamente baja, cuya canahizacion hacia la industna y

de manera fundamental al desarrollo del pais (P.LB.).
En c! trancurso de periodos anteriores la partcipacian del sector al desarrollo econdmico ¢ industrial no ha

sido significativa.

El potencial productivo anual que on términos maderables sustenta la superficie arbolada del pais, se
J anual y por un volumen adicional posible de

compone del volumen que repres su cre
aprovechar como resultado de la aplicacion de mejores técmcas silvicolas.

Se estima que en las condiciones actuales. el potencial maderable que cada afo s¢ pucde aprovechar,
sin detrimento de la conservacién y del mejoramicnto del recurso forestal, es del orden de 56.8 millones
de m3 de madera en rollo de los cuales el 78.7 %, o sca 43.7 millones de m3. corresponde al volumen cn

que cada afio crecen Jos drboles.
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Como respucsti por parte del gobiemo de nuestro pais a la problemduca inminente por la que
atruviesa 1a industria forestal y maderera, s¢ determing fa necesidad de revisar fa constitucion con el fin de
reformar y derogar diversas fracciones del Art. 27 constitucional. Estas reformas y derogactones vienen a

sentar fas bases para el desarrolfo del campo y constituyen las herranmuentas para fomentar la libre
sbren on el sector forestal y maderero son

cron. La gama de posihihidades que se

asociacion para la produc
muy amplias para permitir ¢l repunte de estas industrias en cl pais.



CAPITULO H. EL. PROCESO PRODUCTIVO DE LA MADERA

PROCESO DE TRANSFORMACION

El objetivo del técnico torestal s obtener un rendimicnto sostemido. T cosecha anual de muaders mo
El incremento anual es ¢! svolumen de madera que

debe de superar el incremento amial de bosques
i obtener una cosccha anual sostenida de un bosgue coctianco

anualmente se aftade o todos fos darboles. Par
con una rotactdn de s einte anes, se procede como sigue

Se divide el direa on veinte rodales iguides. Cosechando cada aftlo drboles de un rodal, se obhenen a
final de veinte afios. un bosgue con vernte redales que dificren on cdad. un ano entre i Cada rodal tiene

en la préxima rotacién el rusmo yvoluinen de nndera.

I.AS ESPECIES FORESTALLS
Las especies forestales se pueden clasificar en dos grupos: las coniferas y las latifoliadas.

Los pinos son coniferas: ticnen agujas ¥ conos
Las coniferas pertenccen a lus girmmnospermas. Sus senmullas estan al descubicerto encima de las escamans.

La escama con dos sernilias.
La semilla es aladas se dispersa con ¢l viento.,

1.

2.

3.

4.

5. Los encinos son especies latifoliadas: ticnen hojas.

6. Las latifoliadas perfienccen a las angiospermas. Sus semllas estin envucltas por un tojido vegetal.

El &rbol os un vegetal lefioso. Tiene una altura mayor a tres metros. Existen drboles ue pucden

alcanzar noventa metros de altura y un didmetro de tres metros. Los arbustos tiencen una altury inenor de

tres metros y poscen taljos ramificados.

INFILUENCIAS DEL BOSQUE
El bosque tienc valores directos ¢ indirectos. La madera., ¢l carbon y los frutos representan valores

dircctos del bosque. Las valores indirectos estriban en la influencia del bosque sobre of elima, cf suclo y

el agua,



en comparacion con ¢l carpo abieno el bosque tiene clima propio.

Temperatura: durante ¢l serano la tempe:

Aura enoun bosque es s baje, en el ainvierno es s alta, es

decir, cuando la temperatura et el bosque os miis baja en verano, La humedad relativices mas
alta,

Suclo: el crecinmuento de los sirboles depende de Jas propredades tisicas y gquitscas del sucla, De
éxtan las propredades tisicas, comm el drenage s Lo aireacion Henen mayor mponanca
Erupisdades quinmicus del suele

Ademis de tas propicdades tisicas, La composicion quimica del suelo tambien intluye en el desarrotlo
de 1os frboles: esta composicion depende de 1a rova madre. del clima, de e actnadad biologie
¥y de la topografia.

. del vempo

El bosque s1in intervencion pnuntene el estado de femhdad del sueto. Con Ly muernte del drbol, la caida
de las hojas »

as rarmas, devuelven tos minerales af suclo

La influencia det bosque sobre ef recurso del agua, depende del climag det suclo, de La topografia y et
tipo de basque.

Blantacion

El incremento anual de made

en plantaciones puede variar entre los dicz ¥ vEintciatro metros
cubicos por hectirea al ano. o contraste del bosque anatural produce solamente hasta Cinco metros
cibicos por hegtirea al ano.

crecimicnto y a

Esta diferencia se debe panaipalmenie al uso de especies de rmipido

a optimizacion del espacio en las plantaciones

El establecimiento de plantaciones sequiere atencién para la preparacion del terreno, la seleecion de
especies y plantas, ¢l método de plantacion, s densidad de la plantacion vy s época para plantar. La
preparacién del terreno tiene como fin acclerar el crecimiento inicial  de

fas plantas ¥ asegurar su
supervivencia.

Generalmente, existe una vegetacion de atbustos y de gramincas que deben de ser clhiminadas para
reducir la competencia, Una vegetacion rala pucde ser cortada y quemada.

En un suclo dc poca ostructura y pocia vegetacion, solamente se aren los hoyos de plantacion. Arcas
boscosas recién taludas generalmente no necesitan preparacion.



v
Los arbolitos deben de ser plantados inmcediatunente después de la excavicién del! hoyo. De esta

mancra, €l suelo no pierde su hummedad.

VIVERO FORESTAL

Antes de establecer un viveros se debe de considerar si no es mds provechoso comprar el smaternal de

cantidad de fas plantius, L época de suministro y la distances entre ¢l vivero y la

plantacion. La calidad y
plantacién son también puntos que se deberin de tomar en cuenta.

Tipos de viveros

veros Temporales - Estos vaveros se establecen en dreas dificitlimente accesbles, pero cerca de la zona

de plantacion. El vivero emporad e sencillo ¥ requicre de poca anversadn, Sin
cmbargao, s existe {a necesdad de niesgo aruficid, resaltaria paxo practico. Por
su ubicacion inaccesible, es difici! de vigalar, ademas. puede ostar expuesto o

d

oS causados por anirades noctuinos

Viveros Permancentes - Estos vaveros requieren de mas inversion en cguipo. terreno v mano de obra. Los
viveros son flexsbles en cuanto a produccion vy especies. Los viveros necesttan un

sivtemi de ricgo, las plagas y enfermedades en el vivero se controlan facilmente.

PROPIEDADES Y CARACTERISTICAS DE LA MADERA  (ULTIMO  PROCES
TRANSFORMACION).

Cada una de las especies disponibles en los expendios lovales de madernis tenen caractenisticas gue
afectan su mcjor empleo en algdn uso  especitico. como nuklera para estructuras  de casas, de

construcciones rurales, paris postes, para cercus, para paredes y muebles.

Antes de escoger la madera hay que reconocer y tamar ¢n cuenta las siguientes caracteristicas:

1. Contenido de humedad de fa madera,
2. Durabilidad.

3. Resistencia.

4. Cualidades para trabajarse.

5. Caracteristicas de acabado.



Contenido de humedig

La madera recidn corticdi o8 €N SXUremo parosa y pucde retener una buena cantidad de

contenido de humedad de s s

apua. Bl

e

se expresaen porcentape e indica ol peso de agua que has onoun troza

de madera con relacion al peso mismo una vers que haya sido secado por completo

Para Ja mayoria de los usos, debe de chimnaee una buena parte det apeoa gue contiene b miadera. Al

secarse la madera, ocurren varas cosas Al lcar ded 25 al 30

de humedad. Cpiesa a encoperse: este

CHCOZHTNCHTO NO e I

1 en cada direccron, Notmatmente L madera se encope may poco en fongitud,

pero puede encoperse on forma considerable on ancho s ueso Tipicamente, b nadesas duras s

encogen muis que fas maderas suaves, las maderas pesadas » duias se encopen mas que Tas hperas. Una
tabla cortada al hilo se encoge 1.5 a2 veces thas quoe Tas tablas cortadas cadicalmente, debido a que ks

madera se encope miis a lo largo Jde fos amillos anuales de creciniento gue on el sentido transs eesal s elos

A medida que la madera se seca, s pucede toteer v agrietar, B totamento paade reduciree apriando ba
madens en forma adecuads para el secado Bl agnetanuento superficial puede reduciree ol aumimo

protegicndo

a o madera de a exposicron direcia al ol Ponga un techo sobre fa pila de mades pare
proteger de os ray os solares Tas capas supenores de s tablas Reduzea el qgnictamiento de las puntas

sellando Jos extremos de L madera verde con pintura de alumno, astalio o paralioa

El lapso requendo para secar fa madera verde apatadas varia de scuendo con el ticmpe que haya en el
periodo de secado, el grueso de las tablas ¥ Lis expecies. El nimero y grado de detectos del secado puede

reducirse si du

nte la primera pane del penodo del secado presalece o] nempa bengne

A contnuacion se da el hiempo para secar al aire Ja madera verde de una pulyada de gruceso, basta un
contenido de humedad del 20 <

§ TESPECIES - DIAS
Fresno 0= 200
Cilo amerns 40-150
Abedul, cerza, nogal 70-200

Encino T0-300)




DURABILIDAD

Los tablones. postes v nes que se usan en la construccidn, con frecucnca estin cxpuestos a

pudrine. Cuando la madera queda en contacto con el prso u otras tuentes de bumedad, use salo madery
del centro o convan, de espeaies durables, a menos que la maderis se trute en torma adecuada con un
preservador del madera etectivo. La madera no se pudnini st su contemido de humedad es del 200 % o
o de humcdad mayor al

menor: pero 1a madera en vontacto con eb suclo, de ordinanio tene un contes
20%.

Aunque la madera suave Joe cada especie no e resistentss a la pudncon, e madera del centro o
corazén de varias especies «f e~ duridera. Bl aiprés calvo, los cedros Jos palos rojos, a catalpa, el
swdera central que

castano, 1a acacia negra. Ja morera roa. el muranjo osage ¥ el nogal con especies con

resiste mucho a la pudnicion

RESISTENCIA

La resistencia v tlexabibdad de La madera son muy anportantes en muchos usos de 1o contruccion. De
ordinario, la madera autmenta su resistencia a medida que se seca. En trozon grandes de madera, el

aumento en resistencia puede ser neutratizado pot Tos defectos que se desarrollan durante el secado.

s se deben de tomar en cuenta vanas cosas, En todo lo

Al escoger madera vifgen para ostructu
posible emplee madera limpia o que tenga solo nudos o agujeros pequeiios,

CUALIDADES PARA TRABAJARILAS

Las especies de maderas dificren en la tacihdad con que puceden ser trabajadas ¥ unidas con
herramicentas de mano. Las maderas duras son mis dificiles de clavar y se panten con mas facilidad al
I cuando estin secas. En la madera densa y dura haga agujeros para los chavos. Las
as puntas de los clavos, usando los clavos de menor

clavarlas en especii
rajaduras pueden también ser reducidas achatando

didimetro, encerando la punta de cllos y empezando a clavar tan lejos de la orilla como sca postble.



10

CARACTERISTICAS DEL ACABADO

ra un mantcinuento

Acil ¥ ccondnuco, escoja gna madera con buenas canwteristicas de acabado.
Para pintar. generalmente se prefieren las maderas suaves a Lis duras, Las maderas de miejor clase son
mds fhiciles de pintar, debido o que tienen menos nudos y otros detectos gue dwoltan hacerlko.

S0 se debe
hacerlo.

Solo se debes

pintar madera hmpia, debido o gque tiene mienos nudos » otros defectos gue daticultan

pmtar anadesa hinpra » bien seca Los mejores prados de las maderas natisas

nmpeor

antes se han clasificado S grupos, de acuctdo con sus caracteristicas pata ser pintadas:

o> L AMaderas con las vuades se oblicnen bucnos resubtados en servicios s calrtad con pinturas de

una ampha ganma de clises y calidades: cedros rojos, el aipreés calvoy el palo rojo

Grupo Il Maderas que requieren muis curdado en la selecaion de una base apropradi, como una base
para pintura de casas que no contenga 2inge: pino blanco del este, pino arucarero y pino blanco
del oeste,

Grupo 11]:  Maderas que son las deheadas que las del grupo [y menos gue las del prupo 1V, en las que
se requicre de una pintura base aproprada, pintura de acabado de ata calidad y de un
prog
las maderas suaves; Tos

uma cuidadoso de manteninnento: abeto blanco, los pinabetes, v el pino ponderosa entre

amos, el tlo, la magnohia entre las madernas duras,

0 1V:  Maderas que requicren el mayor cmdado en fa selecaion de las pinturas de base y acabado,
ani como mayor Aenadén en sy manteniticnto: pino amanllo del sur entre las maderas
suaves, jos drboles pomelos y los arces, entre fas maderas duras

Grupo Vi Maderas que nccesitan un sellador para los poros antes de gque pucdan recibir capas hisas de

pintura o esmalte: fresno, castafio, olmo, encino y noga!l todas de madera dura.



CAPITULO 1L EL COMPORTAMIENTO ACTUAL DE LA INDUSTRIA MADERERA

El comportamicnto actuad de Laindustna madecera se detertmnd g partis del anahisis sobre un pernodo
de tiempo de ciertos indicadores constderados relesantes en el desempeito global de ta imdustra o lo largo
de periodo de estudio, Tales indicadornes se dividen pard ona mepor comprension y andlisis en indicadores
de los productos maderables coma son tabicro, tnplay, tiblero lammado, polines, vigas, bastdn,
mangos, tarimas, molduras » chapas: s cnindicadoses de Tas espeaies de maderas como son: pino. caoha,

oyamel, ayacahuitla, cedro rojo, fresno, cncinag

Los principales conceptos anabizados parg cada una de estas diveaones son Produceion Forestal
Anuitl Maderable, Consumo Nacional Aparente, Exportiion de Productos Forestates, Importacion de

Productos Forestales,

PRODUCCION ANUAL DE CHAPA Y TRIPLAY
tMiles de Netras Cubicos en Roiloy

< CONCEPTO 1990 1991 ooz [NEN FRI R 1495

Chapa y tnplay s6 60 o3 29 a9 72

La produccion anual de chapa y trniplay registrd un crecumento promedio anual de 1990 a 1991 de un
6.66 %

recupe

prosepuido de una tuerte caida en 1993 de un 53 68 % Ccon respecto al aio anterior. Fn 1993 1a
acion segistrada con respecto a 19923 tuc de 4081 T

. profongindose dicha recuperacion hasta
995 a ruzén de un 59,72 ¢ y registrandosc un crecimiento en relacian a fos anos antenores de 22.2 ¢

- CONSUMO NACIONAL APARENTE
(Miles de Metros Cibicos Rallo) -
%=
CONCEPTO 1990 1991 1992 1993 1994 1995
s 2 .
Chapa y triplay 13 246 i70 J08 257 122
Tableros 503 456 557 N N~ N
* Duto no dispomible.




El consumo nicional aparente se deterimna o partir de L adicén g ke produccon anual de fas
importaciones ¥ de la substraccion de las exportaciones peor el imismo concepo anatizadeo,
(Consumo Aparente = Prodicaion+ huporticiones- Lixportaciones )
El consumo aparente de bas chapas v inplay repastrd de 1990 0 1001 ¢l Crecnmuento snais grande gque se

haya dado de 1990 a 1995 4 razon de un aumento del 1892 0 prosipurendo con an crecimienta promedio

I3 de 6929 0 curelacion a 1991 Un descenso en el consumo de chapa y

anual en los anos de 1992 v 1
triplay de un 70 % se registro de 1993 4 [99S

El consumo aparente de los tableros de 1990 0 1992 rogistro un mcremento a razon de un 10073 47

después de haber decaido en un 9.34 45 de 1990 a 1991,

EXPORTACIONES DE PRODUCTOS FORESTALES 1993-1995 -
(Millones de dotares) .

" CONCEPTO 1993 1994 1995
Chapas de madera 105 127 539
Listones y moiduras 33,007 40982 58,938
Tableros aglomerados 2233 2.839 R.070
Tableros de fibra 2,367 430 793
Tableros contrachapados s91 1223 808
Madera aserrada 28,113 30,305 855,050

Las exportaciones de chapas de madera en el periodo de 1993 a 1995 aumentaron a razon de un

76.72 R, un aumento también se registré en el mismo periodo de estudio en Jos listones » molduras en

un 72.85 %. El aumento miis significativo se registré en jos reglones de los tableron y aglomerados con
E) dnico

un incremento del 261.23 <& vy de los tableros contrachapados con un aumento del 133231
Py

conceplo que registré una disminueion en sus exportaciones fueron los tableros de Nibra con un 66.5



"IMPORTACIONES DE PRODUCTOS FORESTALES 1993.1995
Millones de dalares)

7 CONCEPTO 1993 1994 1995
Chapas de madera 5.80% LR .17S
Listones y molduras GLAERY 15,7349 101D
Tableros aglomerados 7412 5.010 2378
Tableros de Nbra Q220 15, 196 4,353
Tableros contrachapeados 110,590 PR IEH 21,81K
Madera ascrmada IR K17 115,508 36.K13

Las imporaciones de chapas de madera decaseron en un 36 16 70 de 1093 4 1995, aarmrsma, los

tableros aglomerados dismunuyeron sus unponaciones o fazon Jde un 67 95 0 Sipuendo con Ly timsma

tendencia los tableros de fibry distmnuy eron sus pmportaciones ¢n un 30 X3 5 algaal gue los tibleros

contrachapeados en un 80.27 Mient

s que en el rubro de chapas de madera se regastto un decremento

en las importaciones & r#z6n de un 46,16 <7 en ¢l peniodo de 1993 a 1995,

BALANZA COMERCIAL DE 1.0OS FPRODUCUCTOS
FORESTALES

CONCEPFTO 1943 1994 1ans
Madera aserrada -70,734 -85.203 18,236
Tubleros de madera* -122.030 110,531 -12.3109
Lastones y molduras 24,108 25,243 AN KRR

“Contrachiupadom. aglomicrador s tibras

78 <% en la balunzs comerne

El rubro de madera aserrada registrd un incremento del 128 1 logrando

para 1995 un superavit en fa musma, apesar de que de 1993 a4 1992 aumentd su déficnt en un 20.35 <. H

concepto de tableros de madera incluye a los contract

apados, aglomerados ¥y fibras: mismos que
disminuycron su déficit comercial en un 89940 ¢ El rengldn de hstones y molduras se registra como el

0nico que manejo superivit en ¢l periodo de 1993 a 1995 aumentando ef mismo a nwron de un 102.58 .



f“'PRODUCClON MAD!:RABLE POR PRODUCTO (m® ROLAO)

»l_"BODUCTO = 1994 e e . 1995
Carbon [} 130,233
Celulosa 1.005.964 1. 1892,935
Chapa y tnplay o 751,651
Dummicntes 31,343 25,903
Escuadria 3,903,366 2.650,833
Leda 385,936 105,307
Postes, pilotes y morillos 97,027 116,543
TOTAL 6,433,750 6.302417

La produccién anual de diversos productos registrd un crecimienio anual favorable en cl periodo de
1994 a 1995, cntre los cuales tenemos al carban que en 1994 no presentd produccidn micntras que en

1995 sc logra una produccion de 136,234 m3 de rollo, el rubro chapa y triplay obuene 71,651 m3 de
. pilotes y

rollo en el afo de 1995, por su parte fa celulosa crece en un 1546 % y por Glumo los poste
morillos crecen o ruzén de un 16.74 %,

En contraste lu produccion anual en el perindo de 1994 a 1995 Ly leda cac o riueon de un 72.71%, los
durtmientes presentan una caida del 37.49% y por dhimo la escuadria cae un S.02%

PRODUCCION MADERABLE POR ESPECIES (1000 m* ROLLO)
i 1995 .

. 1993

5.438 5.352

215 163

Orras coniferas 57 56
Encino 307 356
Onras latifoliadas 142 743
Preciosas 23 33
Comunes tropicales az2s 168
TOTAL. 6,407 6.302




15

La produccién maderable de encino en el periodo de 1993 o 1995 aumento o razén de un 48.53%,
madcras preciosas registraron un incremento de la produccion de 43 .38 <%

por su parte la

Entre las

spectes que decayeron considerablemente en L produoceion maderable tenemos entre elias a
otras latifolisdas con un 47 88 <& las comunes tropiciales con un 25.33 % y poriltimo el oyamei con un

24.18 R

¥ PRODUCCION MADERABLE POR PRODUCTO EN EI. D.F.
! (m* ROLLO)

. PRODUCTO 1994 1995
Carbon N.D.* N.D.*
Celulosa 22,480 5.089
Chapa ¥ triplay N.D.* N.D.*
Dunmnicentes N.D.* N.D.*
Escuadria 5.020 013
Lena 1.079 220
Postes. pilotes y morillos N.D.* N.D.*
TOTAL 28,579 5952

*Dato no disponible

La produccién maderable por producto en ¢l D.F. ¢n ¢l periodo de 1994 a 1995 presenta una fuerte
caida ya que sc ticne gue la celulosa disminuya en un 77.36 5. los dunmicntes decacn cn un 87.19 % y

por Gltimo el rubro de lefia se ve afectado enun 76.61 G.
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PRODUCCION

MADERABLE POR ESPECIES EN EL D.F.

(1000 m* ROLLO)

=PRODUCTO. 1994 1995 ~
Pino 10,531 1.308
Oyanw! 17,738 H4.617
Otras coniferas N.D.* NI~
Encino N.D. - N>
Otras latifoliadas N.D.- N.D.*
Preciosas N.D.* N.D. ¢
Comunes tropicales N.D.* N.D.-
TOTAL 28579 S.0952

=Duto nu dnspomble

La produccion maderable por especic en el DF

. presenta vna fuerte caida ya que por un lado el pino

disminuys enun 87.96 % y por su parte ¢l oyamel cac en un 73 80 %v en ¢l periodo de 1994 a 1995,



CAPTTULO IV, MARCOITTORICO

3.1
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4.1.1 PLANEACION

'O DE LA PLA

LA NATURALEZA Y

NATURALEZA DE LA PLANEACION

La plancacion es L mias tundamental de las funciones administrativas, La plancacion incluye
scleccronar mistones ¥ objeiivos v las acciones para lograrlos; requicre la toma de decisiones, es decir,

escoger entre Jos diversos cursos de accidn tuturos. Ast Jos planes proporcionan un enfoque racional pars

los objetivos seleccionados de antemanae

Es posibic resaltar 1a naturaleza esencial de Ja plancaciin al examinar sus cuatro aspectos principales:

1. Su contribucian al proposito ¥ a los objetivos,
2. Su supremactia entre las tarcas de la gerencia.
3. Su genecralizacion.

3. La cficiencia de fos planes resultant

a0 i 1o opGates ¥ © v
Cada plan y todos los planes de apoyo deberiin de contribuir al togro del proposito y Tos objetivos de
la empresa. Este principio se deduce de la naturaleza de ja empresa organizada, que exste pasa el logro
del propésito de grupo mediante Lu cooperaciin deliberada,
o nhaneacio;

Las funciones administrativas de organizacion, integracion del personal, direccién vy control estin
disciadas para apoyar al logro de los objetivos de [a empresa. la plancacion lggicamente antccede a la
cjecucion de todas las demiis funciones administrativas. Aunque en la prictica todas las funciones se
combinan como un sistema de accién, la plancacién es dmea en el sentido que implica establecer Jos

objetivos necesarios para todo ¢l exfuerzo del grupo.



LOS PLANES COMO FUNDAMENTO DE [LA ADMINISTRACION

QU tipe de
estructura de
OnRanizacxn Ener
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Quindo

w atevta of opn
g0y Ja dircad

Cémo dinge con
mis cficiwmu b
grnte
Com el 110 de asegur.e
ol ea o Jde ks planes

Al proporaon
estandires de
amrol

La plancacién y ¢l control son inseparables, son los gemelos idénncos de la administracian.
Cualquier intento de control sin plancar carece de sentido. ya que ho hay forma de que las personas sepan
tr. Asi los planes

st van en direccién correcta, a no ser de que primero scepan a dénde quicren

proporcionan los estindares de control.

La plancacién es una funcion de todos Jos gerentes, aungue. ¢l canicter y el alcance de la plancacion
varfan con Ja autondad de cada uno y con la naturileza de las politicas ¥y planes establecidos por los
superiores. Si a los gerentes no se les permite un grado de libertad o discrecion y responsabilidad en la

plancacién, no seridn verdaderos cjecutivos.

. i ia de o
La eficiencia de un plan se mide por la contnibucitn que haga al proposito y a los objectivos de fa
empresa, cquilibrado por los costos y 10s fuctores que se requicren para su formulacién y operacion. Los
planes son cficientes si logran su propésito a un costo razonable, cuando el costo se mide no siempre en
términos de tiempo. dinero o produccién sino también por el grado de satisfuccién individual y de grupo.



TIPOS DE PLLANES

Al tener presente que un plan abarca cualquicr curso de accion futura, pucde verse que los plancs son

variados. Una clasificacion tentativa puede ser la siguicnte:

L-Propdsitos © misiones
Cada tipo de opera

i6n organizada tiene propositos o mistones. £n todo sistema social, las empresas

tiencn una funcion o tarea fundamental que Ta soctedad les asigna

propacato de un negocio

generalmente s L produceian y distnibucion de bienes ¥ sersicios.

2.-Qbjetivos

Los objetivos o metas son los fines havia los cuiles se dinge una actividad. Representan no sélo el
punto {inal de fa plancaciaon sino también e} fin hacia el cual se dirigen L organizacién, integraciéon del
personal, direccion y control.

Programas generales de accion y de desphicgue de recursos para oblener objetivos generales. Bl
programa dec objcuvos de una orgamzacion y sus cambios, los recursos usados para ¢l logro de los
oabjetivos y las politicas que gobierman la adquisiciéon, uso y Jisposicion de los recursos.

La determinacién de los objetivos bisicos a Lirgo plazo de una empresa y la adopcion de cursos de accion

y asvignacion de recursos necesarios pari lograr esis metas,

El prop6sito de las estrategias s determinar y transmitir, a través de un «ntema de objetivos y
politicas basicos, una imagen werca de qué upo de empresa se desea proyectar. Las estrategias no
pretenden describir con exactitud ¢como ha de lograr la empresa sus objetivos, ya que ésta es la tares de
incontables progrumas de apoyo nayores y menores, Pero las estrategias ofrecen una estructura para

oricntar ¢l pensamiento y la accion,

4.-Politicas

Las politicas constituyen declaraciones o entendimientos generales (ue onentan o encausan ¢l
pensamiento en la toma de decisiones. Las politicas definen un drea dentro de ki cual debe de tomarse una
decision y asegurarse de que la decision sea congruente con un objetive y que contribuya i un
cumplimiento. Como las politicas son gufas para la toma de decisiones, de cllo se desprende que deben
pcrmitir discrecién, De lo contrario serfan reglas.



La politicu es un medio para alentar la discrecién y la iniciativa, pero dentro de cicrtos limites. B
grado de libertad dependerd naturalmente de ba politica y reflejard a su vez L posicion y 1a autoridad de fa
organizacion.

5.- Procedimi

Los procedimicntos son plines que establecen un méuxdo obligmtorio para mancjar  actividades
futuras. Son las gufas para la accién, mds que para el pensamiento, y describen la manera exacta en que
deben de realizane ciertas actividades. Son secuencias cronologicas de acciones requenidas.

©-Reglas
Las reglasy describen |

accion 0 no acaidn requenda y especifica ¥y no permiten discrecion. En
general, constituyen un tipo mds sencillo de plan. La esencia de la regla os que refleja una deciaén
adminis iva de que cierta accion debe de emprenderse o no.

Hay gque cerciorase de saber distinguir las reglas de las politicas. El propésito de las politicas es gusar

1a toma de decisiones al definir

reas en las cuales los gerentes pueden usar su discrecién. Aunque las
reglas también sirven de guias, no permiten discrecién en su aplicacion.

Z-Programas

Los programas son un conjunto de metas, polfticas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas,

PAs0Os a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesanos para Hevar a
nommalmente cuentan con el apoyo de los presupuestos.

bo un curso de accion;

Un presupuesto es un ostado de los resuttados esperados, expresado en términos numéricos. Se
puede denominar programa con cxpresién numérica. Puede cexpresarse con términos financicros o en

términos de horas-hombre, unidades de producto. horas-miiquina o cualquicr otro término numéncamente
mesurable.

El p P es i0 para ¢l control pero no puede servir como un estindar sensible de
control, a no scr que refleje los planes. Los presupuestos varfan mucho en exactitud. detalle y propdsito.
Algunos varfan dc acuerdo con el nivel de produccién de la organiziscion: éstos se llaman presupucstos
variables o flexibles. Los org:

guber 1 a do desarrollan  presupucstos  por
programus en los cuales las instituciones identifican metas y estiman el costo de cada programa. Para
plancar un buen presupucsto de programa, un gerente debe de hacer una plancacién detallada y completa.
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1, s una comnacion del presupuesto vaniable v de por programa. Un

El presupucsto de base ce

gerenle que use este método concibe Tas mictas ¥y los programas necesarios para lograrlas como un

“pagucte de trabajo™, como s tos programas comenzaran de sudi o de una Chase cero®™.
PASOS DE LA PLLANEACION

1. Concienciit de las oponunidides

Aungue antecede i 1a plancacion real vy, por lo tanto, no o8 estnctamente una parte del proceso de
plancacidn, una conciencia de las oportunidades en ¢! ambieote externo. asi como dentro de la
examinar ante todo fas

orgamizacion, os ol verdadero punto de partida de la plancacion. Convend
posibles oportunidades tuturas ¥ verlas con clandad y de manera completa, saber en dénde nos
cncontramos a la Juz de nuestra tucrzs y debihidades, comprender gué problemas descamos resolver y
por qué y saber lo que esperamos ganar. El establecimiento de objetivos realistias depende de esta

conciencia o conocumento. La plancacion requiere de un diagnostico  reabista de la situacion de

oportunidad.

N de un gran programa, ol segundo paso consiste en ostablecer objetivos para toda fa
Los

En fa plane
empresa y despuds para cada umidad de trabajo subordinado, a largo plazo y tunbién a corto plaz,
objetivos especifican Jos resultados esperados © indican los puntos finales de 1o que debe de hacerce
qué a de danve priondad y qué habra de lograre mediante la red de estrategias, politicas, procedimientos,

reglas. presupucstos ¥ program.

3. Resarrollo de premisas

Un tercer paso 16gico en la plancacion consiste en establecer, circular ¥ obtener consenso para la
utilizacioén de premisas criticas de planeacion como son los prondsticos, las politicas basicas ¥ aplicables
y los planes existentes de la empresa. Estas son suposiciones acerca del ambicnte en el cual el pluan ha de

ejercerce.

E! principio bdsico de las premisas es: “cuanio muds perfectamente los individuos a cargo de
plancacion comprendan y acuerden wiilizar métodos de planeacion congruentes, meds coordinada send

plancacién de la empresa™.



23

El pronéstico es importanite en cl establecimicnto de las premmsas

LQué tipu de nercado habra? ([ Qué
volumen de ventan? ; Qué precros? (Qué productos? [ Qué avances téenicos? [ Qudé coston”? ;Qué niveles
salariates? (Qué tasas y politicas tributarias” [ Qué planes nuevos? (Qué politicas con respecto a los
dividendos? (Qudé ambiente politico o social? (Como se financ
tendencias i largo plazo?

A ke enpansiaon? | Cuiles son las

4. Deteaninacion de_cursos de acdion alternatiye
El cuante piaso en Ly plancacién consiste en buscar y oxvamnar cursos alternauvos de accion, en

espevial aquellos que no son anmediatamente evidentes. El problema mas coman no es encontrar

altemativas sino reducir su nimero, de modo que pucd

analtzarse la mis promctedora

Después de haber buscado otras opciones ¥ de haber cxanunado sus punto fuertes y débiles, a

continuacion s¢ les deberd evaluar, sopesandolus o 1a luz de Tas premsas v las mctas,

6. i) . )

2 toma de decisiones

7. E ac 3 es denvade

En cl momento en que e toma una decision, 1a planeacion pocas v

s s completa y se aconsejis un
séptimo paso. Casi siempre se requieren planes derivados para apoyar al plan hisico.
8. Expresion numénea de los planes s traves del presupuesto

Dcspués de que se toman las decisiones ¥ s¢ establecen los planes. el paso final para darle significado
es darles una expresion numénca o convertirlos a presupuestos,



PASOS DE LA PLANEACION

SER CONSCIENTE
DE LA OPORTUNIDAD

Alaluzde:
El mercado
La competenca
ue qureren los
consunmdores
Nucstras tuerzas
Nuestris deblidades

ESTABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS O METAS

y

En donde queremos ostr
s

quercemos lograr y cuando

'y

CONSIDERACITON Df: [LAN
PREMISAS BASICAS DE
LA PLANEACION

LEn qué ambiente operan
nuestros plancs?

*

IDENTIFICACION DE
ALTERNATIVAS

Cuiiles son Lis alterpnanyas
miis prometedoras parit lograr

COMPARACION DE
ALTERNATIVAS A LA LU
LLAS METAS BUSCADAS

D

Que alrernativus nos daran o mejor
hatnbdad de satsfacer nuestras
v al Costo s bajo v con Las

b
n
nuy ores unhdades

v

ELECCION DE UNA
ALTERNATIVA

Seteccronar el curso de amecnon que

SC CNeRUILG

'3

FORNMULACION D PLANES DE
APOYO

Come los planes pari
Comprar equipo
Comprar materales
Contratar v capuwatar trabajadores

esarrollar un products nues o

v

los objctivas”

ACHON DU PLLAN
CPUESTOS

CUANTIFL
AL HACER PR

Desarrollur presupuestos tadea como:
Volumen y precio de ventas

Chiestos de Operaciin nocesiarios para
Jos plance

Gastos ©n equipo de capital

Principio de compromiso

La clave para cscoger el penodo adecuvado de plancacion parece encontrarse

cn cf principio de

compromiso: “ki pluneacion légica abwrca un periodo futuro secesario pximd satistucer, a traveés de una

Serie de acciones, los compromises hechios en las decisiones tomadas oy,
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tnifica que [ plancacion a targo plazo no e~ realmente una plancacion

El principio de compromiso s
para decisiones futuras sino, mais bien, la pl
decinon oy un compromiso,

neacton pars el ampacto futaro de Tas decisiones actuales. En
direccion de aeciion o

oras  palabras. una normalimente Jde tondos,
reputsCion: y tas decisiones s¢ encucentran en ¢l micleo de L plancacio

1.

Coordinacidn de {os plancs avortey Jarpe phics

A menudo se bacen planes . corto plazo sinreterenca Esto swencillamente
ac1on de fos dos upos de planes sy no deberi de

Existen muchos

tos planes de largo plazo

nMe Hnportante b anfeg

es un gran error. 35 suman
hacerce un plan a corto plazo, o no ser que contrbuya al fogro del plan a largo plaso

desperdictos debido a decmiones sobre situaciones mmediatas que fo toman on coenta sa ctecto sobre los

objetivos mas remotos.

OBJETIVOS

los objenivos globales deben estar apoyados  por
Ademas, las organizaciones y

Los objetivos estableven resultados finales v

subobjetivos. Asf, los objetivos forman anto una jerargquia como unag red
los gerentes tenen imetas multiples a veces mcompatibles sy puceden provocar conthictos dentro de la

organizacion. dentro del gprupo o oincluso entre los individuos

Ierarquia de los objctivoy
Los objeuvos forman una jerarquia que va desde el objenvo global hasta los objetivos individuales
especiticos, La cuspide de la jerarquia vs ¢l propésato que trene dos dinensiones. Primero esta el
nizacton contnbus i al bienestar de Tos seres

propasito de la soctedad. coma es é1 de obligar a que la org
Fservicios a4 un costo ruzonable. En segundo hugar esta ) propasito de

humanos proporcionando bienes v

la empresa. Estos objetivos so traducen asu ves on obpenivos y estrategras generales, En el sigutente mivel
se encuentran los objetivos mas especificon, como aquelias de las arcas clave en Tos
al para el dxto Jde Lo empresa. llos

de ta jerarqui.
resultados. Estas son {as dreas en las cuales ¢ desempefio os esenc
ohjetivos ticnen gue traducirse ademds a objetivos de division, de departamento ¥ de unidad hasta lle;

rat

nivel mas bajo de la organizacion.

El proceso de establecimiento de objelives ¥ jerarquii organizacienad
Existen dos enfoques para la determinacion de objetivos: el ascendente ¥ ¢l descendente, En el

enfoquc descendente, los gerentes de nivel supenor determinan fos objetivos de los subordinados,
ndente los subordinados imician ¢l establecinmiento de los objetivos para su

micntras que en ¢l enfoque asc
posicion y se los prescntan al superior,




26
El enfoque descendente indica que la organizacion total necessta direccron mediante objetivos
corporativos determinados por ¢l ducctor general. En el enfoque ascendente, se sostiene que la alta

direccion necesita twener informacion de Tos miveles anfenores en forma de objetivos, Adenus, Tos

subordinados suclen estar sumannente motivadas ¥ muy compromettdos con las metas que ¢los mesmos
T de

fijan. La experiencia demucstra que el enfoque ascendente se atthza poco, pero también que cualgun
los enfoques por si solo s suhiciente. Amhbos son esenciales pero el enfinque dependerni de la sitaacton.
incluyendo factores comoe el tunano de L orgamizacion, la cultura organzacionad, el estilo prefendo de

liderazpa del ejecutivo, ete.

adas y

Tanto tos abjetivos como los programas de plancacion normalinente forman una red de resul
sucesos descados. Silas metas no estin interconectadis ¥ st no se apoyan entre sic los emplcados muy a
menudo siguen rutas que pueden parecer buenas para su propio departaimento, pero que pucden ser
dadtinas para la compaiis en su totalidad.

Las metas ¥ Jos planes pocas veces son hneales) es deair, cuando se logra un objetivo. éste no va
sepuido mmediatamente de otro, v oasi o sucesnvamente. Las metas y programas ftorman una red

interconectada

L.os gerentes deben ascgurare que los componentes de Ta red “encaan™ uno con otros, El hecho de
hacerlos encarar consiste 10 sulo en gjecutar Tos diversos progrimas sino tambidn en sincrontzar su

alizacion, ya que para cmprender un progrania a menudo hay que haber completado primero otro

Si las metas no se apoyan unas a otras N estan interrelacionadas puede haber consecuencras negativas
¥ los resultados pueden ser catastraficos <1 e obstacuhzan entre sic Lo que ¢ necesta es uni matniz de

Metas Gue se apoyen mutuamente

COMO ESTABLECER LLOS OBJETIVOS

jetiv amitativos y ¢ tutiv Oy
Paru ser mensurables, os objctivos deben de ser verificables. Esto significa que se debe de contestar

a la pregunta Al término del periodo, ¢cdmo pucdo saber s1 se ha camphido con et objetivo?

s dificil espeaificar resultados en términos verificables, Esto o8 especialmente aplicable

A veces es

al personal de statt y también a) gobierno,
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ESTRATEGIAS, POLITICAS Y PREMISAS DE LA PLANEACION

LA NATURALEZA Y EL PROPOSITO DE [LAS ESTRATEGIAS Y POLITICAS

s ~son la

Las estrategias ¥ Jas pohiticas estian estrechamnente relacionadas. Ambas dan direccion,
ifectan o todas

estructura para los plunes, ambas son el fundamento de los planes operacionales y ambas

1on

dreas de la adiministra

fes que puian ¢l pensanuento en Lk toma de decisiones.

nes o ideas gener.

slara

Las polittcas son de
Aseguran gue las decisiones cagan dentro de ciertas fronteras. Uhsualmente no gequieren accion, sino gue

tienen el propasito de orienitar o tos gerentes on su comproso con las decisiones que tamaron on titma
instancia,

La esencia de fa polinca es Lo discrecion. La estratepng, por otri parte, se ocupa de la direcoion en la
cual se aplicarin los recursos v matenales con ¢l 1in de actecentar la probabilidad de Jograr los objetivos
seleccionados.

nucstro

s, e que las politicas onentan ;@

Una distincion sigmficativi entre Las politicas v las estrafey
s amphican que una empresa ha tomado fa

pensamiento en la toma de decisiones, imentras que las estrateg

decision de asignar recursos en una direccion asignada,

Ao di coion g los nes
La funcion primordial de las estrategnas y paoliticas es umificar y dar direccan a Jos planes. En otras

abrus, infTuyen sobre e Curso ue una cmpresa Intentant sepwf. Pero por st solas oo asepuran gue und

pa
organizacion Hegpue i donde quiere.

Creacion de La estructurs de los planes

El principio fundamental
comprensibles sean las estrategras v las politicas, mcds congruesites serin los planes resultantes .

“ctatito otds cuidadosamente desarredlidus N mds charamente

Las tacticas, son Jos planes de accidn mediuante los cuales se cjecutan las estrategias. Las estralcgias

deben de estar apoyadas por Licticas eficaces.,




PRINCIPALES TIPOS DE ESTRATEGIAS Y POLITICAS

Para una empresa fucrativa (y. con algunas modificaciones, para otros tipos de organizaciones

también). las principales estrategus y politicas que dan una direccion general a las operaciones suclen

encontrarse en las dreas siguientes:

Cregimicnte

Las estrategias de crecinuento dan respuest.d
qué tan ripido, donde vy cu

a preguntas tules como cuianta crecimiento deberia darse,
ndo deberia de ocurrnir.

Einanzas

Cualquier firma comercial y. en general cualquier empresa no lucrativa, debe de tener una estrategia
clara para financiar sus operaciones. Hay vanas formas de

graves.

wer ésto y usualmente muchas limitaciones

Qreanizacion

La estrategia organizacional ¢ refiere al tipo de modelo oganizacional gue una empresa usa
Responde preguntas practicas tales como qué tin centralizada o descentralizada debenia ser a autoridad en
la toma de decisiones, qué tipo de modclos departamentales son los mis adecuados, ¥y como disenar
puesto staff. Nawuralmente, las estructuras or;

nizacionales proveen al sistema de papeles y relaciones de

papel que ayudan al personal a lograr los objetivos,

Personal

Pucde haber muchas estrategias principales en el drea de recursos v relaciones humanas. Estas

an
con temas tales como las reluciones sindicales, compensaciones, seleccion, contrataciéon, capacitacion y
evaluacion. asi como dreas especiales como el enriquecimicento del trabajo.

Relacioncs piblicas

Las estrategias en csta drea dificilmente pueden ser independientes pero deben dar apoyo a los
esfuecrzos y estralegias principales. También deben de estar discfiadas a la tuz del tipo de negocio de Ta
compafifa. su cercania con el publico y su susceptibiidad a la reglamentaciéon de  Jas agencias
gubemamentales.



Para desarrollar u

a estrategia en cuslquicy drca, se deben de fonmular las preguntas correctas.
Aungue no hay un conjunto tnico Jde estrategias que se ajusten a todo po de organizacion o de sittuacion,

ciertas preguntas basicas ayudarin a cualguier compaiia a descubrir cuiiles deberian de ser sus

estrategias,
Productos o servicios

Una empresg existe para proporcionar productos o servicios. En un sentido muy real, las utilidades

»on merunente una medicion de la eficacia con a cual atiende a sus chentes. Los productos o serve

108

ve en

nuevos, mas que otro Factor aslado, deteriiunan lo que una empresa es o serd. Las preguntas ©

esta drea pueden resumirse de la manera sipuiente

LQué ex nuestro negocio?
L Quidnes son nuestros competidores”

. Qué quicren nuestriss consurmidores’?

« Cuiinto comprarin nucestros consumisdores y a qué precio?

LDescamaos ser el tider del producto?

LDescamos desarrollar nuestros productos nuesos?
L Qué venuas tenemos para sabstacer bas necesidades del consumidor?

17

Coma deberiamon responder i s COmpetencia cxsenie y potenc
' Qué tan lejos podemons ir para atender las nece~stdades del consumidor?
& Qué utili

LQué forma bisica deberd de adoptar nuestri estrategia”

des podemos esperir?

Memadotecnia
Las estrategias de mercadotecnia estian disenadas paris onentar a los gerentes a obtener productos o

servicios para los consumidores vy alentarlos a comprar

s estrategias de mercadotecnia  estin
estrechamente relacionadas con las de productor deben de estar interrelacionadas y apoyarse mutuamente.

Estas preguntas clave sirven de guia para ¢l establecimiento de una estrategia Jde mercadotecnia:
3 5
o Déndc estdn nuestros consumidores y por qué compran?
. Como compran nuestros consumidores?
It
L COmMo es mejor para nosotros vender?
& Tenemos algo que ofrecer que nuestros competidares no tengan?

. Descamos tomar medidas legales para desaten

a la competencia

Cudl es la mejor estrateg

wy politica de fi

CION de precios para nuestea operacion?
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IMPLANTACION EFICAZ DE LAS ESTRATEGIAS

A fin que fa plancacion esteatdgicn sea efivay debe de e nuis allid de bl asignacion de cecursos para
fograr los objetivos orgamzacionales. Debe de ar acompafiada de pensannento estnndépico que imcliuya
también disefar una estructura orgamzacional adect

wda, un sistema eficias de intormacion g
sistema de presupuestacron para faahitiur ¢ fopro de los

rencial, un
objelivos estatéEicos Yy un sistermna e
TCCOMPENsUs UE apoye a Ly estratea

Implantacién exitos,y de Lis esineglas
A in de que La plancacion estrateca tenga Sxato, se dan aicrtos pasos para so amplantacion

V. Cormarticacion de las estrategias a todos los cerentes que foman decistones dave

No tiene mucho sentido formuolar estrategies a no ser de gue se comumyguen a todos aguellos perentes

que estén en Ly posicion de tomar decisiones sobre programas v planes disen

ados pars su amplantacon.
Las estrategias deberin de estar acentadas por esento y los altos ejecutivos y sus subordinados deberiin de
estar seguros dJdo que todas las persor
comprendan.

S que

arepan on la amplantacion de las estrategsas las

2. Desarrotlo v comunticacion de premisas de planeacion

Los gerentes deben de desarrollar prennsas criticas para los planes y deciviones, eaplicarias a todos
aguellos en fa cadena de Ly toma de decistones v dar anstrucciones para la clabotaceon de programas y
tomar decistones de acuerdao a ellas,

3. Laos planes de accion contribusen v reflegan obpetivos v estrategias persongles

Los planes de uccion son programas y decisiones ticticos u operiacionales, mayores o menores. que
ocurren on varnas partes de fa organizacion. S oo vefle

n los objetivos v Las estiatepias que se desean, el

resultado serdin esperanzas vagas O intenciones anttles. Si1ono se uene cudado en esta drea. no oes

probable que la plancacién estratégici tenga un inpacto a fondo, o6 decir, que Cjerzi un etecto importante
sobre 1as utilidades de fa compan

3. Revision pericidica de lay estrate;

Hasta las estrategias coidadosamente desarrolladas pueden dejar de ser o

decuadas s las condiciones
cambian. Por o tanto deberin revisarse de vers en cuando, al menos una vee al afo. par

las estrategias
principales y tal ver con mas frecuencia.



8. Desarrollo de estrategias v prrogramay de contingencia.
mpre que pucdan ocutrr grandes cambios en fos factores competiives eatre tos clementos del

ambicnte, deberin fonmularse estrategras pari tales contngencs,

6. Hacer quae Ta extructura orgarzacional se atuste o lay necesulades de la plarneacion.

La estructura de Lt orgamizacion, con su sistema de delegacion, deberia de estar diseiada pars ayudar

a fos gerentes a fograr las metas ¥ (ommar las decisiones necesasias para poner on prictica los planes.

7. Hincapié contisucs en L estrategu de planea e e amplantad on
Aunque cuando se tenga un ststema viable de objetivos y estrategias y  su amplantacion, pucde
fracasar facilmente it no scr que oy gerentes responsables continten subrayando la naturaleza y la

impornancia de estos elementos

K. Creacton de wn clina de la compariia que ohligue o ke planesaciin,

. es desarrollar estrategias

Lar anica forma de asegurarse de que s plancacion de todo tpo se hag,
cuidadosamente y vigilar sy implantacion. Dy hecho, para que uba compania u otro hpo de srpanizacon

tenga éaito durante un periodo determinado, realimente no cuanta con aingeuna ot alternateva

PLANTAMIENTO DE PREMISAS Y PRONOSTICOS

Uno de los pasos esenciales, que a menudo se pasa por alto en ta plancacton eficay y coordinada, es
es el establecimicnto y ) acuerdo de o gprerentes v

¢! planicamicnto de premisas  (directrices) gue
planificadores de ulilizar suposiciones consistentes e indispensuables para fos planes en consideracsdn,

Las premisas de planecacion se definen como el ambiente previsto en ef cual se espera que operen los
plancs. Incluyen suposiciones o prondsticos del futuro ¥ condiciones conocidas que afectarin a ia

operacion de los plancs

PRONOSTICO AMBIENTAL

Malores v drcas de pronosiicos

El prondstico ticne otros valores aparte de su uso. Primero, la realizacion de los pronosticos y la

revisién de los mismos por los gerentes obligan 4 pensar con antelacion a mirar al fuluro y prepararse
de control necesario,

pary éste. Segundo, pucden revelar dreas domde se care
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Tercero. la elaborucién de pronésticos. especialmente cuando  hay  participacion  de toda la
organizacién, ayuda unificar y coordinar los planes. Al cancentrar la atencion en el futuro, contribuye a
darle un 610 propésito a la pluncacion.

Las dreas ambientales que se escogen frecuentemente para hacer prondsticos  soelen incluir el
ambiente ccondmico, social, politico, legal y tecnolog

o,

ESTABLECIMIENTO EFICAZ DE PREMISAS DE PLLANEACIO:!

Es dificil identificar 1os factores en un

mbiente futuro que afectard a los planes de un gerente. Pecro
también es dificil, una vez quc se hayan idenuficado, obtener premisas de plancacion consistentes y
significativas que se usen realmente en la prictica.

1. Seleccion de las premisas que se refieran materialmente al programa.

Hay muchas premisas que tienen imponancia estratégica para una empresa pero no para otra. Asf, los
gerentes de alto nivel de cualquier eimpresa, y hasta cierto punto cualquier directivo, deberd de seleccionar

sus propias premisas. Deberd plantecarse y contestarse esta pregunta: ,Qué factores del medio ambiente

externos o intermos influirdn mads en el curso de los planes de Jos cuales yo soy responsable”

2. Desarrolle de premisas alternativas para la planeacion de contingencias.

Como el futuro no puede pronosti

™e con gran scguridad, se desarrollan varios planes dadas
diferentes suposiciones.
3. Seguridad de que las premisas sean congruentes.

Una de las formas de garantizar ésto es hacer que el staff de planeacion en las oficinas centrales y en
los niveles divisionales recomicnde al alto cjecutivo apropiado premisas bdsicas de planeacion aplicables a
una empresa o a una divisién.

4. Comunicacién de las premisas.

Una de las primeras condici s de la ¢ i i6n cficaz dc premisas consiste cn analizar la
“necesidad™ de todos 108 gerentes de conocer ,

nterpretar €sto en términos amplios y asegurarse de que sc
dispongan de las premisas importantes para su plancacién.
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TOMA DE DECISIO

alternativas de accian pn curso de accion;

Latoma de decisiones se define como el seleccionas entre
se encuentra en el nidcleo de fa plancacion. No puede decirse que exaste un plan hastia que se haya tomado

una decisién, un comprom:so de recunos, direcc1on o reputacion. Antes de €so. ~o0lo se tienen estudios y

andlisis de plancacion.

LA IMPORTANCIA Y LAS LIMITACIONES DE LA TOMA RACIONAL DE DECISIONES

Una vez conocidas una oportumdad y una meta, ef nicleo de la plancacion es realmente el proceso de
fa decision. Asi, en este contexto, el proceso que conduce a ta toma de una decision podria considerarse

como;

. Formulacion de premisas.
Identificacion de alternativas,

. Evaluacién de alternativas en térmenos de La meta buscada.
s toma de L dectsion

Eleccién de una altemativa, es degir,

Racionalidad en Lt toma de decisiones

Los sefes humanos que actian o deciden

cionalmente esiin intentando alcanzar alguna meta que no
pucde lograrse sin accion. Deben tener una comprensién clara de los cursos aliernativos mediante fos

cuales una meta pucde alcanzarse on las circunstuncias y con las limitaciones existentes. También han de
Ja duz de o meta buscuada.

contar con la informacién y la habwlidad para analizar y evaluar tas alternativas
Por Gltimo. deben de tener ¢l desco de Hegar a Ta miejor solucion al seleccionar la

Itcmativa que satisfaga

mas eficazmente ¢l logro de la meta.

Pocas veces se logra La racionalidad completa, partsculurmente en la adminrstracion. En pnimer lugar.,
como nadie pucde tomar decisiones que afecten al pasado. las decisiones deben de operar en el futuro y ¢l
futuro casi invariablemente imphea incertidumbre. En scgundo lugar, es dsticil conocer todas fas
altemativas que pudicran scguirse para llegar a una meta: ésto sucede sobre todo cuando la tomae de

nes implica oportunidades para hacer algo que no se ha hecho antes,

DESARROLLO DE ALTERNATIVAS

Casi existen altemnativas para cualguier cuno de accion; de hecho, si parece haber una sola forma de

hacer las cosas. muy probablemente sea una manera equivocad:
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La habilidad parns  desarrollar  altemnativas a menudo  es  tan  importante  camo  seleccionar
adecuadamente una de cllas. Por otra parte. la ingeniosidadd., la investigacion y el sentido comuan sacan a la
luz tantas opciones que no todas ellas podrin evaluane adecuadamente.

El principio dcl factor limitante

Un factor limitante es alpo que obstaculiza el logro de un objetivo deseado. Si se reconocen los
factores limitantes en una situacion dada. sc pucde estrechar la busqueda de aqueltas altemativas que

superen esos factore:

El principio Jdel factor imitante es: “sdlo cuando se reconocen v se resuclven aquellos fuctores que

representan un serio obsticulo en nuestro camino hacia ki meta podemaos sele

ionar el mejor curso
alternazive de accicn

D brimi > del factor limitante

La busqueda y ¢l reconocimiento de los factores i en la pl 16n nunca ter f Para un
programa. en un momento dado. un determinado factor pucde ser dec
para una decisién similar puede ser algo que en la plancacidn anterior carecfs relativamente  de

importancia.

ivo, pero en un momento futuro y

EVALUACION DE LLAS ALTERNATIVAS

en la g

Unn vez que sc hayan encontrado las alternativas apropiadas, el paso

en las y

que contribuya mejor a la obtencién de la meta. Este es «
punto de la toma de decision final, aunque también deben de tomane decisiones ¢n otros pasos de la

pt ién: en Ja sl 6n de las metas. en la seleccion de premisas criticas ¢ incluso en la selecciéon de
alternativas.
Ei cuantitalivos y itativos

Cu:mdo se comparan diversos planes para lograr un objetivo, cstamos propensos a pensar

en los f; L itativos. Estos son factores que pucden medine cn términos
numéricos con el tiempo o los diversos costos fijos o de operacién. Nadie cuestionarfa la importancia de

este andlisis , pero el éxito de la empresa estaria en peligro si se ignorasen los factores intangibles o
cualitativos. Estos factores son dificiles de medir numéricamente, como Ia calidad de las relaciones

laborales, ¢l riesgo del cambio tecnolégico o el ambiente politico intemacional.
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Para evaluar y comparar los factores intangibles en un problema de planeacion y tomar decisiones, sc
deben de recconocer pnmero esos

cuantitativa razonable.

ctores ¥y determminar despuds st se les puede dar una medicion
0 ¢l caso negativo, se deberd de avenguar to mas povible werca de ellos, b vez
clasificarlos en (érminos de su impornancia, comparis su probable influencia sobre el resultado con la de
los factores cuantitativos y llegar entonces a una decision

SELECCION DE UNA ALT

RNATIVA

Cuando sc seleccionan alternativas, 1os gerentes pucde usar tres métodos bisicos:
1. Experiencia.

2. Experimentacién.

3. Investigacion y andlisis.

Exparicngia

En cierto modo la experiencia s ¢l mejor maestro. El proceso de pensar o fondo los problemas,
tomar dc

iones y ver que los programas ticnen €xito o fracaso revela un buen juicio. Sin embargo,
muchas personas no aprenden de sus errores y hay gerenies que nunca parecen obtener fa madures de

juicio que requicre la emipresa moderma,

No obstante. puede ser peliproso confiar en la expenencia pasada como gufa de la accion futura. En
primer Jugar, Ia mayoria de la gente no reconoce las ruzones implicitas de sus errores o fracasos. En
scgundo lugar, las lecciones de la experiencia pucden ser completamente imaphcables o problemas
nuevos. Las decistones acertadas deben evaluarse en relacion con los sucesos del futuro, mientras que la
experiencia pertenece al pasado.

Experimentacion

Una forma obvia de escoger entre altermativas es probar una de ellas para ver qué pasa. Es probable
que la técnica experimental sea la mas costosa de todas, especialmente cuando un programa requicre de
grandes desembolsos on capital y personal y cuando la firma no pucde darse el lujo de probar
vigorosamente varias alternativas. Ademas, después de haber hecho un eaperimento, es probable que su
resultado todavia sea dudoso, ya que probablemente el futuro no serd igual al presente. Por 1o tanto, esta
técnica deberd de usarse s610 después de considerar otras altermativas,



Una de las téenicas eficiaces para scleccionar alternanvas, cuando estin cn Juego decistones
problema ol

traportantes son la invesugaaion v el anialisis. Este enfoque
comprenderto primero. Implica por 1o tanto, una bdsqueda de sclaciones entie las variables, restneciones

significa resolver un

¥ premisas muis criticas que tengan influencrs sobre la meta buscirda, Un paso puncipal on el enfoque Je
mvestigacion y anabisis consiste on desarrollar un modelo gue simale ol problema Por do tanta, s se
dado un gran paso en su solucion

pucde conceptuahizar un problema, se habr,

ICERTIDUMBRE E INCERTIDUNMBRIE.

TOMA DE DECISIONES EN CONDICIONES I

En uma situacion de cortidumbre, hay una centesa razonable acerca de 1o gue sucederi cuando se tome
0 Tas selaciones de causa v

S10n es asequible, se consdera confiable ¥ se cono

la decision. L mforma

efecto.
En una situacion de incertidumbre, on cambio, s3lo s¢ cuehti con unua escasa base de datos, no e
sabe si éstos son confiables 0 no Yy ampove s Ll Stwacion puede cambiar o no. Adermas, no pucden

rse Las interacciones entre fas varnables

evalua

ENFOQUES MODERNOS EN LA TOMA DE DECISIONES
Hay diversas téenicas modernas para inejorar [ calidad de 1a toma de decrsiones en las condiciones
normales de incertidumbre. Entre las muis importantes ostan: Dy el analiss de niesgo, 20 Jos drboles de

decision y 3) L reoria de la preferencia,

A todas las personas inteligentas que toman una decision en condiciones de incermidumbre les gusta
conocer la magnitud y naturaleza del rresgo gue corren al escoger un curso de accion. Una de las
deficiencias en el uso de los enfoques tradicionales de la tnvestigacion de operaciones para la resolucién

de problemas es quec mucho de fos datos emipleados en un modelo son meramenie estitaciones ¥ olros se

basan en probabilidades.

Pricticamente cualquier decisidn se basa on la interaccion de cieno ntimero de variables importantes,
un grado bastante clevado de

muchas de ls cuales ofrecen un clemento de incertidumbre pero. tat ve

probabilidad.



Asholes de decision

Lo~ dirboles de decinion trazan en forma de drbol los puntos de decisiin, los sucesos foruitos v jas

probabilidades de 1os diversos cursos que podrian sepuirse. En el método del drbol de decision e hiwe

posible ver al menos las alternatvias poinaipales ¥ ¢l hecho de que las decisiones subsecuentes pueden
depender de sucesos futuros. Al mcorpo

sr las probabihidades de diversos sucesos e el athol, e pucde
comprender también fa verdadera probabilidad de que una de:

ston prosfuzea bos tesultados descados

D

La tworia de la preferencia o de Lo unhdad se basy en o nocion de gue sanaran Tas actitudes

individuales hacua el fliego, ya que alpunas personas est

indicados por Jas probabnlidades y otras desean vorre

ran dispuestas o COtrer nesos menofes que fos
mayores aespos  Las probabihidades puramente
estadisticas, en cuanto a su aphcactdn en la wana de decistones, s basan en la suposicion de que Jos
tomadores de decisiéon las segurian

EVALUACION DE LA IMPORTANCIA DI UNA DECISION

Las decimiones de menor unportane

No necesitan un anabisis canvestgacion completos, ancluso se
pueden defegur con sepundad, sin poner en pehigro a responsabilidad basica del gerente. La importancsa
de una decisién tambidn depende det alcance Jdo La responsabilidad.

Algunos plunes pucden cambiarse con facihdad, algunos tenen integrada la povbilidad de un cambio
futuro de direc

HOn y otros Hnplican una accion en la que o diticn! dar marcha atris - Las decisiones que
imphquen cursos inflexibles de accian deberan

cambiarse con facihidad.

cvaluane s cusdadosamente que las gque  pucdan

Silas metas ¥y premisas ofrecen bas

e e cortrdumbre, una decinion que se apoye en estas tiende a ser
menos dificil ¥y a requerir menos Juicio y anahisis que cuando haya mucha certidumbre.

OTROS FACTORES E!

v LA TOMA DE DECISIO!

Valores personales v cultura organizacional

Los valores persomales influyen en la tomma de decisiones en todos los niveles de la organizacién,

directivos y no dircctivos por igual. Lo que e verdad para los individuos, también es verdad para la

organizaciéon cn su totalidad. Asi. el patréon de conducta,

las ¢reencias ¥ los micmbros de una
organizacién influyen en la toma de decisiones.
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2 H L1100

En Ias organizaciones modern las decisiones las toma un grupo de individuos como son los

comités o los equipos.

a, . vaCiS

i pars ser et

La toma de decismones requiere de creatividad © innow

SISTEMAS DE APOYO A LAS DECISION

Los sistemas de apoyo i las decisiones usian las computadoras para Bwihitar ©) proceso de toma de

in disefados no pars reemplazar ¢l quicio del

decistones en las tures senuestructuradis. Estos sistemas e
cjecutivo, sino para apoyarfo 3 hacer mas cficas el proceso de ta toma de decivones. Bl diserio de un

sistema cfi

L requiers un conovinento protundo de la forma en gue los posentes toman Las decisiones,

EL ENFOQUE DE SISTENMASN EN LA TOMA DE DECISIONES

noun ambiente de sistema cerrado.

Usualmente, las deciniones no pueden (omarse, por supucsto,

Como se ha recalcado, muchos clementos del ambiente de la plancacion ¢ encuentran tuers de la
subsistemia de o cmpresa en su

empresa. Ademas, cada departamento o seccion de una cmpiesia os u
totatidad: los gerentes de estas umdades orgamizacionales deben de ser sensibles o las politicas vy
programas de otris unidades organizacionales y de L totahidad de s empresa. Los seres humanos dentro
de la empresa, son parte del sistema soctal 3y su pensanuento y actitudes deben de tenerse en cucenta

cuando un gerente tome una decisién,



4.1.2 ORGANIZACION

NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA ORGANIZACION

Para que exista un papel organtzacional » sea significativo para los aindividuos, habri que incorporar:

1) objetivos venificables que constituyen una parte central de la plancacion, 2) uni idea clara de tos

principales deberes o actividindes ¥ 3 un irea de discrecion o autondad, de modo de que guien cumple

una funcidn sepa lo que debe de hacer para alcanzar los aobjetinos

En cste sentido se concibe o la orgatmscacim comos 1 adentficacion vy clasticacion de Las
actividades requeridas, 2y e wperupanuento de las achividades mediante bas cuales se consiguen Jos
objetivos, 3 o asignacion Je cada apmupaomiento seoun gerente con o autordad para supervisaria
(delegacion) ¥ ) lu obligacton de realizar una coordinacion horzontal ten el mismo mivel de la
Orgamzacton o en otro simmdary y verncal (oficinas centrales, division vy departamento) en b estructura

organizacional.

La estructura de una organizacidn debera diseiarse para gque aclare Jos puestos, las obhigaciones v la
responsabihidad por Jos resultados, para chimmnar los obstaculos en el desempeno. svasionados por L
confusmdn ¢ incerudumbre de o aspnacion y pata proporcionar redes de tomas de decisiones

comunicaciones que reflejen y apoyven los obetivos de la cimpresa

ORGANIZACION FORNMAIL E INFORMAL,

Organizacién formal

La organizacion formal sigmfica cast siemipre, que la estructura de papeles o8 una empresa organizada
formalmente.

La organizacién deberi de ser flexible. Deberd darse cabida a 1o discrecion para apoyar los talentos

fes en ta mas fomnal de las

creativos ¥ para ¢! reconocimiento de los pustos ¥ capacsdades individu
0 de grupo debe de canadizare hacia

. organizaciones. Sin embargo. el esfucrzo individual en una st
las mewas del grupo y de la organizacion.

O izacion inf al
Se considera una organizacidon informal, cualquier actividad personal comuntia sin un propésito
consciente conjunto, aun cuando contribuya a resultados conjuntos,
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Tambi¢n pudicra definirse como una red de relacsones personales y  soctides no establecidas
requeridas por la orgamzacion torma

L. sino que surgen espontancamente a medida que fa pente se asocia
entre sf.

DIVISION ORGANIZACIONAL: EL DEPARTAMENTO

L

patabra depanamento designa wa drea biee delimatada, sena division o siecteesal de wuna oreanizacion
aohre la cual un gerente tiene aitoridodd paara el desempeno de gotnvidades espreciticas

NIVELES ORGANIZACIONALES Y TRANMO D

TONTROTL.

Aungue L razdn para organgzar o hacer eficaz la cooperacion humana, encontramos a razon de fos
aiveles de L organizacion en las hingtascy

nes dJdel tnuno de control (o de la administraciony En otras

labras, caisten niveles de organizacion porque el nimero de personas, quc upn gerente puede supervisar

con eficacia, one un limite aun cuando ¢ste vance segon la situacion

Problemas de tos niseles de fa opganzacion

Hay una tendencia o considerar la organvracion s Lo departane ntalizacion como ines on s mssmos v
a medir la cficacia de las estructuras orgamizacionales en teriminos de clandad e antegnidad de dos
depantamentos y  los aiveles de departamento La diviaon

> de actividades en departamentos v la
orgamnzacion jerirquica ¥ la creacion de maltrples miveles 1o son totlmenic Cony enientes Por st misnos,
En pnmer lugar, los niveles son costosos . A medida que aumentan, seo destinan cada sz omas
esfucrzo vy dinero a la admimistracion debido o los perentes adicionales, ¢l statt que los asesora v la
necesidad de coordinar las actividades departamentales, mas fos costos de las mstalaciones para ese

personal.
En segundo lugir, fos niveles depaurtamentales comphican la comumcacion Una empresa con muchos
niveles tiene may ores dificultades para comunicar fos obetivos, planes ¥ politicas en sentido descendente
por la estructura orumizacional gue aguétha en que el gerente se comunicadirectamente con fos empicados
Por dltimo, la existenc

de numerosos depastamentos y nrveles comphean ta plancacion v ¢l control.

Un plan pucde estar bien detinido y completo en el nivel superior. pero o medida que desciende en ta
estructura prerde coordinacion y clandad a cuando se subdivide en los niveles infeniores



E! principio del tmumo de control establece que: of mimero de subordinadaos que un gerente puede
supervisar eficazmente tiene un limige, pero ol nimero exacto dependera del impactor de los fuctores
subyacentes.

En otras palabras, ) cnteno actual domimmante es buscar lis causas de tramos Conos en siuaciones

individuales, en vez de presuponer que haya un himite numeénico de gran aphcacion.

FACTORES QUE DETERMINAN UN TRAMO EFICAZ

En la busqueda de la respuesta o

cerca de cudntos subordir

ados un gerente pucde manejar con
eficacia. se descubre que i determinante muis impontante o« ka habilidad det gerente para reducir o} tempo
que pasa con los subordinados. Esta habihidad naturalmente varia segian el gerente y su trabajo. pero
vanos factores influyen matertalmente en el numen v trecuenc de tales contactos . por 1o tanto, en el
tramo de control.

1. Capacitacion del subordinade

Cuanto mejor sca ly capacitacion de los subordinados, menor serid el nnpacto Jde las relaciones

neces

rias entre superior y subordinado. Los subordinados bien capacitados no solo requicten menos
ticmpo del gerente . sino también menos contacto con él

2. Clandad de la deleién de antoridad

El sintoma muis grave de la mala or

anmizacion que atecta al tramo de control es una delegacion
inadecuada o poco clara. S1oun gerente delega claramente autondad  para emprender una tarca hien

definida. un subordinado bien capacitado podrii hacerla con un minimeo de nempo ¥ atencion del superior
3. Clandy s plancs

Gran pante del caricter del
poncrsc en prictica. Si e

bajo de un subordinado se define mediante los planes que habriin Jde

an biien definidos. si son viables, si se ha delegado L autondad  para
emprenderlos y si el subordinado comprende lo que se esperi, se requerird poco tiempo del supery

or.

Por otra parte. cuando los planes no pucden trazarse con exactitud y cuando los subordinados deben
hacer gran pane de su propia planeacion pucden requerir considerable onentacion. Sin embargo. si el
supervisor ha estabiecido politicas claras para guiar las decisiones y e ha ascgurado de que sean
congrucntes con las opcraciones y metas de un departamento y si cl subordinado las comprende. habri
sin lugar a dudas menos demandas del tiempo del superior de las que habrfa si estas polit
indefinidas, incompletas o no comprendidas.

fuescn




4. Uso de estindares objetivos

Los estdndares objetivos adecuados, que revelen con facilidad Las desviaciones de los planes, e
permiten evitar muchos contactos que requicren de tempo ¥y dingie su atencion a las excepeiones en
puntos criticos para la ejecucion exitosa de los planes,

s. Ri o )

Ciertas empresas caman con mucha mus rapules que otras. La rapides de cambio es un
deternmmnante inportante ded grado en e cuid pucden tormularse polincas v mantencerse Ly estabibdad de las

misas,

6. T<éenicas de Comunisacion

L eftcacia con la cual se usan las téenicas de comumicacion también influye en ¢l trarmo de control.

Los estindares objetivos de control son un tpo de dispositiy o de comunicacion, pero otras muchas

téenicas reducen el tiempo dedicado a los subordimados

7. Contacte persoml necesine

En muchos casos, son necesarias las reunionces personales. Muchas situactones no pucden mancjanse
completamente con informes  escrntos,  moemorandums, Jdedlaraciones de pohiticas,  documentos  de
Plancacién u OIS COHMUNICACIONes UE N0 requieren Contacto personal.

Sin embargo, cabe preguntarse st el elevado porcentaje de tiempo que el epecubivo dedica a reuntones
podri

adecuadas de politica, una delepgacion mds clara, mas trabapos completos de statt, megores sistemas de

reducinre un poco moedianie una meior Capacitacion, una meor fornulacion y plancacion mas

cneral, una meor aphcacon de los prnapios ~olidos de s

control ¥y estindares objcuvos v, cn

administracion.
8. Maniacion por nivel orpanizacionaf

En varios proyectos de investigacion se ha descubierto que el tumafo del tramo muis ef

acuerdo con ¢l nivel organizacional.

9. Otros factores

Las tarcas sencillas pueden permitir un tramo mais amplio que las tareas gue sean complicadas ¢
incluyan una gran variedad de actividades. Todavia bay otros factores que favorecen un trisno de control
la  aceptacion de la

mas amplio como son  las actitudes positivas de  los subordinados  h
- De modo simtlar, con

responsabilidad, asi como una buena disposiciin a correr rivsgos razonable
subordinados mads maduros, el superior pucde delegar mads autoridad, con lo cuasl amplia ¢l tramo,
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Necgesidad de cquilibrie

Conforme una empresi cred
nimero de niveles simplemente porque hay nids personas a qusen supervisar.

tas himitaciones del tramo de control obligan a un incremento en el

situacion dada, de todos Tos factores

Lo que se requicre es un cquilibnio nuis exacto, en us

pertinentes. La ampliaciaon de fos trumos y L reduccian del aumeto de miveles pucde ser la respuesta en

deben de equilibrar los costos de aportar un sistema

algunos casos: lo contrano puede (Curmir en otios

nbien los costos en moral, desarrollo personal y el fogro de

u 0tro, no »o0lo 1os costos financictos, sine

fos objetivos de Llaempre

LA ESTRUCTURA Y EL PROCESO DE LA QORGANIZACION

La estructura deberd reflejar los objenvos s los planes va que las actividades se dervan de ellos

También, deberd retlejar la autondad dispomble para los ducctivos de una empresa La autondad en una
organizacion os un derecho determmado socialmetite para ejercer la disereciin ¥ por Io mismo, estd sujeto
a cambio. La estructura de la orgamzacion. al ipual que cuaiquier plan, deberd de reflejar s ambrente.
Debe de estar disciiada para fupncronar, para permistir las vontribuciones de los miembros de un grupo y

rudarles a lograr objetvos con eficiencts en an futuro cambiante. En este sentido,. una estructura

organizacional que funcione bren nunca puede ser estibica

La organizacian esti tormulada por seres humanos Los agrupamientos de actividad y las relaciones
de autoridad de ung estructura orgamzactonal deben de tomar en cuenta fas hmitaciones » las costumbres

de la gente,

Lalégica de la organizasion

Existe una [6gica tundamental de [a Organizaction como s¢ muestra i continuacion

Crdos en a

ctividades necesarias para lograr los objetivos estable

1. Identificacién y clasificacion de las
plancacion.

2. Agrupamiento de estas actividades ala luz de Tos recursos humanos y matertales disponibles v la mejor
manera de usarlos en esas circunstancias.

antondad necesaria para desempeiiar las actividades.

3. Delegacion al jefe de cada grupo de la
4. Vinculacidén de los grupos honzontal y verticalmente, mediante retaciones de autondad y flujos de
informacién.




Algungs conceptus errdnees
Organizar po impli nINguNa especCi

Jizacion ocgpacional extrema, que en muchos casos buce el
trubajo una actividad tediosa, sin interés y demasiado restrictiva. No hay nada en ta organizacion que dicte

éso. Decir que las tarcas deberian de ser especificas no sigmfica que deban ser tismtadas v mecanszadas.

PREGUNTAS BASICAS PARA UNA ORGANIZACION EFICAZ,

Es titi} analizar ta funcion adimmistrativa de la ongamezacion al plantear ¥ responder las sigumientes

preguntas:
1. Qué determmina ¢l tramo de control y, por 1o tanto, los niveles de organizacton™
&Qué determuna el modelo bdsico de la departamentalizacion y cuiddes son las veniajas y desventajas de

N

Las formas fundamentales’

3. Qué tipo de relaciones de autoridad exasten ¢n las organzaciones™

3. LComo deberia distribuise i autondad en toda o ostructura de 1a organizacion v gue determina e
grado de esta dispersaion?

5. (Cémo pucden usarse Tos commutés para la coodimacion eficas de las uctiv idades?

6. LCémo deberia de hacer el gerente que tuncione L teoria de L orgamsacion en L prictica™



as

DEPARTAMENTALIZACION BASI

POR NUNEROS SIMPLE

DEPARTAMENTALIZACIO!.

El método de departamentadizacion por nimieros simples consiste en reantr a todas las personas que
tlas bajo un gerente. Bl hecho esencial no es 1o qué estas

bhan de gjecutar los nusmaos deberes v coloe,
n, donde trabaran o con qué trabajan, sino que ¢l éxita de L empresa depende solo del

penonas hac
namero de personas que mntervengan.

11O

DEPARTAMENTALIZACION PORTI

te npo Jde departanentabizacion, consiste en agrupar activididdes con hase en el uempo. El uso de

wenos e conmtin en muchas cmpresas Jonde por rzones econdmucas, weenoldgicias o de otro tpo, el dia

laboral normal no seria suficiente.

ACTON POR FUNCIONES DE LA EMPRESA

TALL

DEPARTANMNE

E) agrupamiento de actividades, de acuerdo con las funciones de la empresa (departamentalizacacon
tuncional), engloba 1o que las cmpresas nonnalinente hacen. Como todas se dedican o la produccion de
n (penerar utihdad

afgo atil que desean otras personas, las funciones bascas de L empresa sen produce
as cencontrar consumidores, pacientes, clientes, estudiantes o

o agregar utilidad a un bien o servicio), ve
miembros que acepten el bien O Servicio a un precio o por ua costo) ¥ finansas (reamr ) recabar los

starlos),

fondos de las empresas, salvaguardarlos ¥

c16n funcional es la base mas usada para organiziar activiiades » et presente en
[as caracterisucas do las

La departarmentali
casi cualquicr empresa en alpan nivel de la estructura de la orgam
nen un reconoctnuento Ln ampho ¥ se comprenden tan

ACTON

funciones de ventas, produccion » finanzis b
perfectamente que constituyen la base, no sélo de la organmizacion departamental, sino mas a menudo, de

la departamentalizacién a nivel superior.



AGRUPAMIENTO ORGANIZACIONAL FUNCIONAL

FRESIDENTE I

10 e tudeenite

Mercadoraia

Investipaaon
de merankos

PLoicicasn de
nmecajotecna

Publuidad
PO CIon

lnpemena

Adimmintriaion
dempenern

Diaio
peeliniar

Ingenrena

chemias

Adimimsgaaon
de renee

__{ Venes J

Inpemena
meacan i

Es reflejo 1ogico de las funciones.

Manuene el poder ¥
funciones principales.

Sigue <l principio
ocupacional,

de s

Empague

Ingeriena
hadeagica

Contmlde
calidad

el prestigio de las

Simplifica fa capacitacion.
Proporciona medios de control rigido en la

alta direccion.

especialtzacion

Produccan I

Fransin

PES—

Plincacon &
La producaron

HITINTINSTS XY

Ingemena
mdrusenad

Inpemiena
de preducion

Noran-

Prafacesin
peneral

Desventias

Prosapueston

Contabulddad
yenerad

Contabsfadad
doconton

Fatafistia v
provedEnaenio
e it

e Restumportanca o los objetinos globales de

Ia compariia

®  Espectaliza demastndo y hace muis estrechos

los puntos de vista del personal clave.

* Reduce la coordimnacion entre las funciones.

e Larespansabiidad de Las utthdades sélo esti

en la ala dircecion,

*  Aduptacion lenta a los cambios del ambiente.



DEPARTAMENTALIZACION POR TERRITORIO O GEOGRAFICA

Lat departamettdizacian bisada en el teintorto e bastante cotmun €0 crupresas (uc operan en

extensas zonas peognificas. Ln oste caso, pucde ser nmportante que s actividades en una dreas o terntono

sean agrupadas v asgnadas 4 un gerente.

La depunamentalizacion wrmitorial es espectadmente atractivg para birnas de aran escala g otras cuyias

actividades estin dispersas Hisica o geopriaficamente. La dopartamentalizacion wermtorid se usa con s

frecuencia en ventas y producaion ya gque. usualmente, exta concentrada on las oficimas centrales

TDENTE ]

Mercadotecnia Personal l Congras I

_ 1

central I [’qum xmln\wl Re n oo I

Ingenicria Producadn

Contabilidid

Desventuyas

La responsabilidad a un mivel mas bajo = Requiere mis  personad con - habilidades
personales de gerente.

:g):’;j;""‘"”’“ en los mercados y problemas e Tiende a hacer dihcil el mantenimiento de los

: SerVICIoN  cenlfdles  coononucos Yy puede
requeric servicios tales  coma personal o
e Aprovecha las cconomias de las operaciones compras a nivel regional.
; locales. = Agrava los problemas de control de la alta
. ® Mcjor comunmicacion  personal con los direccion.

intereses locales.
e Proporciona un terreno  de capacitacion

mensurable  para los tuturos  perentes
generales.

* Mcjora la coordinacion on una region.




DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTE

Los clientes son L clave de Lo forma en que las actis i

AGRUPAMI

que una empresa hace para ellos esta bajo L ditecadon de un jefe de depantamento

IDENTE

a8

fos seagrupan cuando Ciulis una de las cosas

Lo~ propictarios y

gerentes de los negocios trecuentemente orgatizan las acuvadades sobre esta base para atender los
requerimientos de grupos de consurmmdores clatamente detinidos,

NTO ORGANIZACIONAL POR CLIENTES

Bamca de
comunidad-audad

HBaocade
camumdad-ciudad

Ventaias

Alicnta la concentracion en las necesidades
det consumidor.

Da a los consumidores fa sensacion de que
cucntan con un proneedor comprensive
Adquicre destreza on el drca de o chientela.

Banvacorporaova

Bunca imnuional

Bana de
comunidad-crdad

Lsrentagas
* Pucde ser diticil coordinar operaciones eatre

demandas antagdmicas de consumo
Reguiere gerentes v staff expertos en los

problemas del consumidor.

Pucde ser que los grupos de consunndores no
estén cluramente definidos.



DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTO

En general, las companias v empresas que adoptan esta forma de orgamezacion estaban antcniormente

organizadas por tuncion. Con ¢l crecimicnto de la firma, Jos gerentes de produccion, ventas, servicios y

los ejecutivos de ingenienia se enfrentaban con problemas de tamano. La labor adnunistrativa se hacfa

compleja y el ramo de control hntaba su capacaidad de aumentar el nimero de gerentes subordsnados

inmediatos.

este punto, se hizo necesana la reorpanizacton sobre una base de division de producto Esta
estructin le perrmite a b alta gerencia delegarie aun jefe de division gran autondad sobre las funciones de
de productos

ac10nen Con un producto o con una line:d

VERLs, Produccidn, INECHICia y servicios que s re

¥y exigir un grado considerable de responsabiidad por las utihdades de cada uno de estos gerentes.

AGRUPAMIE IZACIONAL POR PRODUCTO

] 1 i i

[ Mercadotecnia | [ peronat i [ compras  J [ Fmwanes

1 i | I 1

Diviston de Division de Division de Division de
instrumentos luces herramientas medidores
indicadoras industriales clectronicos

I Ingenicria I___l Contabitidat |} [ Ingenieria 1t Conluhlhdndj
I Produccién ‘__‘ Ventis . rl’rnduccnc‘m l—4__l Ventas l

Venjas

e Sitda la atencién y ¢l esfucrzo en la linca de e Mcjora 1a coordinacion de Jas  actividades
producto. funcionales.

e Facilita ©l uso de capital. instalaciones. ® Coloca la responsabilidad de las utilidades en
habilidades y conoci w especializados el nivel de drvision,

® Permite ¢l crecimicnto y la diversidad de e Proporciona un tereno  de  capacitacion
productos y servicios. mensurable  paraz Jos  futuros  gerentes

generales.



rnte

¢ Regquicre miis penonas con habalidades generales de ger
Tiende a hacer dificil el mantenimrento de servicios centrales ccondamicos.

-
vez miis problemas de control de L alta gerenca,

*  Presenta cada

ORGANIZACION MATRICIAL
C1on de la departamentalizacion

comban

Ia esenain de la onpumezacion matticial, nonmabmente, oy
tuncional ¥y de producto en Ly misma estructura o pramzacional
ser mas en los resuftados finales,
war la responsabilidad de

Como las companias v los consumidores se han anteresados ca

s decir, el producto final o el proyecto tertmnado, ha habido presion por asig

paranuzar los resultados Hinales

creficale haorsimgicron puoag il

Normass pari b

La admuinisiraciom matricial pucde hacerce muis chicas s se obsen an estas normas

Definir los objretivos del provecto o Lotares

1.

2. Clarificar los papeles, autondades » responsabildades de los gerentes s Jos macibros det equipo.

3. Asegurarse Jde que Llaantluenon se base en los conoaimentos ¢ anformadion, mais que en el rango.

4. Equibbrar ¢l poder de los gerentes funcionales s de proyecto

5. Scleccionar para el proyecto un gerente cyperanentado gue pueda proporcionar hderazgo

6. Emprender ¢l desarrollo de Leorgantzacton v del equipo

7. TInstalar controles aproprados de contos, tempo sy calndad que comuntquen de una smanera oportuna fas
desviaciones de los estindares

K. Recompensar con justicia a los gerentes de prasecto s alos integrantes del equepo

)+
Jete de Jete Jde Jete do Jete Jde Jete de
disena Mg Cniera myeemerta myenieria nrenery

prehitmnar IR cloctronica bidriuhe.: mictaltirgica

Gerenie del
proyecto A
Gerente del
proyccto B
G del
proyccto C

Gerente del
proyecto D
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Ventajas Desventajas

e Estd orientada a los resultados finales. e Existe conflicto en la autoridad  de Lo
= Se mantiene la identificacion profesional, "'Tj""i""c'ﬁn‘ )

e Identifica con precision la responsabilidad de - :'5‘:';:;" posibihidad de 1 fudta de unidad de

las vtilidades del producto. .
e Requicre un  gerente cficaz  en  relaciones

humanas,

ELECCION DEL PATRON DE DEPARTAMENTALIZACION

No hay una fonnma ideal de departamentalizacion que dé los mejores resultados y sea aphicable a todas
ciones. Los gerentes deben de determinar o que es mmejor al observar

las organizaciones en todas Las situ,
1a situacion a la que se enfrentan: los trabajos o realizar v la forma como deberian de hacerce, fos
cmipleados afectidos v su personalidad. fa eonologia usada en el departamiento, los usuarios servidos y

otros factores ambientales tnternos y externos de la snuacion,

3 ssite: lograr obletis os
La departamentalizacion no es un fin en si mismo, sine sencillamentes un método de estructurar
actividades para factlitar el Jogro de Tos objenvos La cuesuon central e reficre ol upo de ambiente

organizacional que ¢l gerente desea disefur y Ta situacion a la que se enfrenta

Combinacion de tipos Jde departimentidizacion

Puede ser que un gerente de departiumento funcional emplee dos O mds bases para agrupar las
actividades en los mismos niveles organizacionales. Tales pricticas se Jusutfican sobre una base logica
porque el objeuvo de la departunentalizacion no es construir una ostructura rigida, equilibrada en
as. El proposito es agrupar actividades

ténminos de niveles y caractenzada por consistencia y bases idénti

de la manera en que contnibuyan mejor al logro de Tos ubjetivos de la empresa,



A
n

AUTORIDAD DE LINEA/STAFF ¥ DESCENTRALIZACION

AUTORIDAD ¥ PODER

El poder es la capacidad de los individuos o de los grupos para mnducit oontluir en las creencias o
acciones de otras personiss o prupos. La autondad en fa organizacion es ¢l derecho de un puesto a cjercer
discrecion en la toma de decistones que afe

4n s otra person,

PTOS D

TLINEA Y STAFF

Una vt

n muy comin de linea y staff es que las funciones de linca son
directo en el logro de los ubjetivos Je

jucilas que benen anpacto
cmpresa Las funciones de staff son ks de avudar a fas personas
la obtencion de esos objetivos,

La naturalesa de las reliaciones de Unea y de statt

de linea i trabajar con mas cficacia en

La autondad de 1inea proporeioni i un supenor una line

1 de autondad sobre un subordinado e aqui
el principio escatar €n L orgamizacion: clasnte mas hira sea L linea de antoridad, desde of puesto werenecial
mdys alto en urca empresa hasta el puesto de coe

s subordinado. mads clara serd L responsabds
de decisiones ¥ mas eficas serd la comunicacuon organizacional

aid de b toma

La autondad de linea os aguelliy relacion en que un supenor gjemce unia superviision directa sobre un
subordinado, una relacion de antondad o linca duecta o en pasos

La naturalesza de las relaciones de statt s de asesoria Bl papel de los que desempeftan una tuncion de
staff consinte eninvestar, estudiar ¥ proporcronar conseyos i los perentes de Tinea,

AUTORIDAD FUNCIO?

vAL

L autoridad funcional e el derecho que «¢ deloga a un individuo o a un departanento para controlar

cienos procesos, practicas, politicas g otras cucstiones relacionadas con las acuvidades emprendidas por
las personas €n otros departamentos.

Sc pucde comprender mejor la autoridad Tuncio
autoridad de un superior de line

I s se de concibe como una pequena pane de la




Complicaciones en el siercicio ge bt auteridad funcienal

2 autondad funcional parn presersar la ntegnidad de Jos puestos

Es importante lumitir cf area de
La autondad tuncional deberia epercerse en ¢l punto mas cercano posible al cual se

administrativos
Cclecutivos de

plique en la estructura de La organizacion, con el tin de preservar la unidad de mando de los

linea.

L. STAFF

NTAJAS D

Hoy en dia, ¢l consejo del statf es mucho mas dectsavo en el gobierno, los negocios y otras empresas

cuando Jos gerentes operativos se enfrentan con una toma de decisiones que regieie conoacinnentos
espectalizados en dreas ccononucas, cmcas, polinedas, legales v soctales. Ademias, en muchos casos
s necesite duarles g los especsalintus

donde se reguicren comwimicntos sumarmente especiahizados, gu
cicrta autoridad tuncional para tomar decisiones por sos jefes
Otra ventajs principal del staft es que a esos espevtdisbas se les puede dar tempss para reflexionars,
recabar datos v anabizarlos, cuando su superiotes, Que estan muy ocupados dingiendo operaciones. no
pueden hacerlo
El staf'f no solo pucde ayudar a tos gerentes de linea g ser eticaces, sino gue contonme Tos problemas

se vuelhven miis comphcados, ef andlisis y el consepo del statt se convienen en una necesidad urgente

Ademas, a4 pesar de Jos peligros del muande muluple. hasta la autondad  tuncional delepada o los

espectalistas de staff es a menudo imperativa.

LIMITACIONES DEL STAFF

Elpcligro Je minar e autoodad de lincy
tivos o menudo ven al personal staff con esceptictsmo. El proflongarse de el
linca principal

L.os perentes ope:
sitnacidn podria dafiar o incluso destruir jos departamentos operativos. Estos representan |
sus gerentes se tornan indispensables. §) los asesores de ~taff olvidan que han de

de la empresa y
aconsejar y no ordenar, 51 pasan por alto el hecho de que su valor reside en el grado en Jue tonalcscan a

los gerentes de linca y si socavan la autoridad dJe Hinea. se amesgan a ser despedidos,

Problemas administrativos

Quizi sca inevitable cicrta falta de unidad de mando yi que s relaciones de autoridad funcional a

menudo son inevitables.
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Pero, los gerentes deberdn seguir siendo conscientes de las dificultades de la avtondad mdluple y

rarka cutdadosamente.

deberin limitarla o bien

E! exceso de actividad Jdel staff puede comphicar ¢l trabajo de hdesarzgo y control de un ejecutivao de

DESCENTRALIZACION DE LA AUTORIDALD

Lacnavuraleza de la descentralizacion

La descentralizacion es b rendeneia

1 distiibuir Lo autorsdad de toma de deciviones en una estructura

organizada. Es un aspecto fundamental de la delegacion v oen la medida en que L autoridad 00 esté

delegada, serd contralizada

ne vanos signfivados:
b La centralizacion det desemperio se retiere o L concentracion peogrifica, como To rlustra una compadiia
que opere en un solo lugar
2. La cenrralizacton departamernzal e oreticre a0 da concentructon de activadades espectalizadas,
. generalmente on un depantamento.
3. La centralizacion comeo aspecto de ba admuptistracion es la tendencia a restriingir ba delegacion de la toma
de decistones. Un alto grado de autoridad fa mantienen en Ly alta direccton o cerca de ella los gerentes

en la jerarquis organizacional.

Descentrlizacion come una filosofia y una politica

La descentralizacion nmphica mids que delegacion va que retlegs una filosotia de fa organizaaion y de la

administracion. Requiere una seleccion ngurosa de cudles decisiopes impulsar bacia abajo en Ia estructura

organizacional y cuales muantencr cerca de baoalta direccion, una elaboracion especifica de politica para

orientar la toma de decisiones, uni selecaion » capacitacion apropiadas de la gente » controles adecuados.,
Una politica de descentralizacion afecta todas las dreas de La adimimistracion vy puede constderarse como un

elemento esencial de un sisterma administranivo.
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DELEGACION DE AUTORIDAD

Come se defeg L autonsdad

La autondad s¢ delega cuando un supenor da hibertad & un subordinado parae tomar decisionzs. El
proceso de delegacion unphic

1) determunacion de los resultados esperados de un puesto, 2) avgnaciéon
de tareas aun pucsto. 3 defegacion de autondad para clectuar estas Locas, b el mantenimiento de
pPersonas en puestos responsables de la realizacion de las tarcas

Clandad de Ly deteginaon

S1 fa defegacion no es clana, quzi un perente 1o comprenda la naturalesa de los deberes o los

resultados esperados

Las delegaciones especiticas por esenito son earenuebhunente dules tanto para los gerentes que las
reciben como para fa persona gue delega

st diluma detectari con mas tacihidad los conthictos o
SUPCTPOSCIONCS CON OUOS puestos y tmbidn estara mas capacitc

wda pars adentificar aquetlas cosas por las
cuales a un subordinado se le pucde s ¢ debernid hacer responsable

St los recutivos temen que fas delegaciones especiticas darian lugar aointleubihidad, L mejor manera

de vencer ese temor es cultivar una tradicion de tlevtnhdad, como sucede al hacer de 1os cambios

necesanos en la estructurs orramzacional una pracucas aceptada y esperada

EL ARTE DE LA DELEGACION

La mayoria de los fracasos en

adelepacion cticas ocurren. oo porque los perentes no comprendan ta

turafezit y los proncipios de fa delegacion, sino porgue son ibcapaces o no estin dispuestas o aphearlos,
La delegacion es, oty crerto modo, un acto clemental de adnnnmistracion.,

Actitudes pepsonaltes hacn Lodelesacion

Un atnbuto tundamental de los gerentes que delegarin autondad e« uni buena disposicion para darles
una oportunidad a otras personas de que realicen sus deas

poco de discrecion y

La toma de devisiones siempre imiphea un
¥ e probable que la deciain de un subordinado no sea exactamente la que un supenor
hubiera tomado.

Un gerente que delegue autonidad de modo ehcaz debe estar dispuesto a ceder a los subordinados el
derecho de tomar decisiones.

Los gerentes acrecentarin sus contribuciones a la firma si se concentran on fas tareas que contribuyan
mejor a los objetivos de ella y

znan a los subordinados otras tareas, aun cuando pucdan reahizar mejor
estas dltimas ellos mismaos,
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Aunque ningiin gercnte responsable senia totalmente andiferente ante un subordinado, w1 éste

cometiera un error quc pudicra poner on pelipro la compania o la posicion de ese subordinado en by firma,

Ta vigilancia continua del subordmado, para asegurarse de que nunca se cometan crrores, hari impouble

fa verdadera delegacion. Coma todos mcarren en errores, o un subordinade se le debe permitir cometer

algunos ¥ el costo de fos nusmao debe considerarse Como unaanversion en ol desarrollo personal

Los supenores no tenen otra altemativa que contrar en sus subordinados va gque o delegacion

supone unag acutud Jde contianza entre ellos Bsta contranza a menudo os ditic! de dograr. Con demasiada

frecuencia los jefes descontian de sus subordinados porgue fo desean perde antondicd, porgue se sienten
amenazados por el cvto de sus subordinados, porque no delegan conoantelipenoa o no saben establever

controles para parantizar el uso aproprasdo de Lo autondad

Comao los supenores po pueden delegar la responsabihidad del desempeno, no deberian delegar
autondad a no ser que estén descosos de encontrar tedios para consepure retoalimentacion, es dects, de
aseguranse aos msmos de que laoautoridad seoeste usando pata aposar las mictas v jos planes de

departamento o de Ja empresa

Normas pard supear wna delveasn deticients

1. Otorgar suficiente autondad para hacer posaible el togro de Tas asg
.

laciones deometas
2. Seleccionar a la persona a partis del trubajo areabizar
2. Mantener

brertas Las Bineas de comumicactan, Coma ol supenor no delepa toda L aumtondad, moabdica a

ke responsabihdad ¥ como la mdependencia administrativa no existe, la descentralizacion no deber

conducir al aislarmiento.

IN

. Establecer controles apropiados,

3

. Recompensar 1o delepgacion vy L aceptacion chicaces Jde la autoridad Loy gerentes deberian estar

siecmpre buscando medios para recompensar tanto la delegacion como la aceptaion cficaces Jde la
autoridad.

FACTORES QUE DETERMINAN EL GRADO DE DESCENTRALIZACION DY LA AUTORIDAD

Costo de ladegisién

Es probable que ¢l factor dotninante que determina ¢l grado de la descentralizacion sea, al igual que

en otros aspectos de la politica. el alto costo. En general, cuanto mads costosa sea la accion que ha de
decidirse, mis probable serd que la deciston se tome en los mveles supeniores de la direccion. El costo

Via, su posicion

pucde calcularse dircctamente en dinero o en n

neibles como fa reputacoon de la comp;

competitiva o la moral de sus empleados.




) vl g o [ay T{TeT
Quicnes valoran L consistioncia por encima de toda estin tns anablemente o favor de a autondad

centralizada, yu que éste o5 of camino muls fidal para armibar g csi metay

carsicter de la orgim zoacion

Falaatiiehd
Ly organizacion, cuantas mias Jecivones ICNgan Jue omane y cuantos mas

Cuanto mas grande e
lugares haya Jonde deban tomarse, muis ditivi! serd coordinarias Fatas complendades Jde la organszacion
pucde requenr quo los asuntos de politica se pasen a niscles supertores y se discutan, no salo con

muchos gerentes en ke cikdena de mando, sino también con muchos gerenies en vada nivel, ya que of

consenso honsontal pucde ser tan necesario como la aprobacion sertcal

Las decisiones lentas (debido ad numere de especiadistas y de gerentes que deben consultarse) son
costosas. Para aumnuzar oste conto, L autondad debeni descentralizarse cuando sca factible De hecho, fa
empresa grande que se previe de tener e tupo correcto de doeseentrahizacidn puede difenr mucho entre las

nLad Je su admiistracion

companifas, 1o cual depende on gran parte Je la

Lo costos de un tamaie grande pueden reducirse ol organizar una empresa en vanas unidades, como
divisiones  por producto o por termttono. La eticacia puede acreventarse W hacer o umididd 1o
suficientemente peyquena parg que sus ejocitinos de e direccion esten cerca Jdel punto dondce se tomen
las decrsiones. Esto huce posible las decisiones ridpidas, evita que Tos gjecutiv es desperdicicn tiempo

coordinando sus decisiones con muchos otros, reduce Ia cantdad de papeleo 3y mejora o cdrdad de Tas

deasiones al reducirtas 4 proporciones mancjables

Hustona » cultura de Le cnpresis

El hecho de que la autondad esté descentralizada depende muchas »eves de como ha sido constnindo
el negacio. Las empresas que. en generad, se expanden Jdesde adentro, muesuan una acentuads tendencia
a mantener la autondad centralizada, como 1o hacen aquellas que se expanden bajo la direccidn de sus

ducaos-fundadores.
Las empresas que son o resultado de fustones v consobdaciones estin propensas a4 mostrar, al

menos al comicneyn, una fuerte tendencia 4 retener la autondad deseentmhzada, especuidmente <1 Ly umdad
adquinda ya csta operando de mando rentable
Biloseffa de la direcayong

El cardcter y la filosoffa de los altos cjecutnves tenhen nfluencia smportante sobre el grado de
descentralizscion de la autondad. A veces, los gereates de adto mivel son despdticos ¥y o tolcran ninguna

imerferenacia con la autondad que alesoran celosamente.



Dxsco doandependenga

Los individuos y los grupos a menudo descan independencia de Tos jefes que ostin alejados de ellos.
Los individuos pueden frustrarse ante Jos retrasos en la toma de decisones, las largas lincas de
comumciadn y cf gran jucgo de noaceptar la responsabibdad en decisiones diffciles.

Una verdadera escases Jde gerentes limitarG la descentndizacion de la autondad, pues, para delegar,
los supcniores deben tener gerentes aptos o los cuides dar autondad. [ clave de una Jdescentralizacion
scgura cs la capacitacion adecuada de los perentes. Por La misma rason, Lo descentrulizZkién es gurzas la

clave mds importante de la capxitcion

C contro)
Un buen gerente en cuualquer mivel de L organizacion no pucde delegar austondad sin contar con

alguna forma de €] para saber st se usard apropudamente

Descentralizar no os perder control y llevar la toma de decisiones haaia abkygo on o organizacién no

sgnifica renunciar a la responsabibdad
> Jos ado
Bl desempeno descentralizindo se refiere a la sitwwion donde los gerentes de una ocmpresa estin
dispersos cn un drca poeogrifica. Esta descentratizacion geogrdfica influye on ol grudo de descentralizacion

de la autorndad.

Dang jc la empresi: ol ntme del cambie

El ntmo del cambio en una cmpresa tambén afects al grado en que ko auwondad  pucde
descentralizarse, Si un negocio osid creciendo pidamentc y se enfrenta a problemas comphcados de
expansion. sus gercenies, cspecialmente responsables de la politica de la alta direccidn. pucden verse
obligados a tomar una gran pane de las decisiones. Pero, aunque parezea eXtrafio, osta misma condicaasn
dinidmica puede obligarlos a delegar autondad y correr un riesgo calculado sobre los costos del error. Por
lo gencral, esie dilema se resuclve en favor de la delegacidn y con el hin de evitar la delegacin a
subordinados no preparados, se Jda una gran atenaon a la formacion wipwda de polfucas y a la aceleracion

de la capacitacion gerencial.
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Ademds, hay fucrzas externas definidas que afectan el alcance de la descentrashzacion. Entre los mds

importantes se cucntan los conttoles gubermamentales, ef sindic

lismo facronal v las politicas en materia

de impuestos.

OBTENCION DEL GRADO DESEADO DE DESCENTRALIZACION

Con <l Oin de obtener ¢l prado de descentrahizacion gque deseen, los gerentes de alto mivel deben
comprender L descentrahizacion Lo comprensian se basa co el conocmnuento de que L deswentralizacion
no pucde sipmiticar independencun, que requscie el establecimiento de politicas para onentar Ly toma de
decisiones segln cursos de accon descados, que se pecesita una debegacion curdadoss de ta autondad por

parte de los gerentos que saben comao y gue quicien delepar y que debe i acompanada Jde controfes

disedados para ise

surarse de que la autondad delegada se use apropradaments Pueden usabse s artas

t1éenicas con lertis probabilidades de éxito. Una de i mds ehicaces, es asepuriase de que se estahlesca

un sistesma de objetivos verficables, que Cadu persona sea responsable por el 1o

o de Clertas Ietis ¥ que

a cada nivel se le de La autondad necesanas para hg

er éao

Otra

responsabilidad v el grado de autondad que se fe delegi Ademds de ser chara y de preferencia por escaito,

mca oy la de proporcianar una tormualacion de dos deberes de cada gerene y  de

Tas formulaciones deberan emitrse de talb modo gue cualgquier empleado sepa 10 que contienen,

nece!

an suberlo. Otra téenica mmportante e~ el eremplo y L ensefianza de un supetion, comenzando en fa
cispide de la orpanizacian. Una wéenica usada para anponer L descentrahzacion ha sido Lo pohtica de

ascender a los gerentes, »olo cuando tuenen subordimados capaves de ovupar su lugar

ACTION

EQUILIBRIO: LA CLAVE DE LA DESCENTRALI

Ninguna empresa pucde descentrahizar al grado que su exastencia se vea amenizada y el logro de sus

mictas se frustre. Para evitar la desintegracion organizacional, a descentralizacion debeatenuarse mediante

una centraliziacian selel

‘v en ciertas dreas principales de politicas.



DECISIONES

SRUPOS EN LA TOMA D

COMITES Y

El comité es un grupo de personas i quienes. como grupo, s les encomienda al gin asanto,

LA NATURALEZA DE LOS COMITES

Las tynciongs ¥ las formalidades de los contutes

Los comutds también pucden ser formales o mformales, Son formales <1 estian establecidos como
orgamzacion, con deberes 3y autondad, especialimente delegados. Son
wWiin especttica de autortdad y  usualmente por alguna

Ademiis, los

parte de la estructura de o
informales cuando estin orgamzados sin deley
persona que desca obiener pensanuento o dedision de prupo sobre un problema particular

comités pueden ser refatisamente permanentes o temporales

La caracteristica exencial del comité os gue se trata de un grupo que s¢ owupa de un problema

especifico o un drea de problemas particulares.

Delibericion y quicio de grupa

Tat vers, la razon mas tmportante ded uso Je comiés seu la ventaga Jde obtener deliberacion s uicio en

variaaon del adigio de que “dos ojos sen mepor gue uno’™. Uin grupo de personas pucden

BFUpL, U
phicar 4 un problema una gamae mas amplia de caperiencias que una so.
~ Y UNG Fformacion mas complera en ae

b persona, une mayor sancdad de

s especializadas.

apniones, un exaunen muis detenida de los hech

Una de las ventagas de la delsberacion v el juicio grupales, que no pucde ohienerse sin une ceumon
verdadera, es el estimulo resuftante de o dhiscusion de adeas v las téenicas del oxanwn rpuroso de las

opiniones en lus reumiones del comuté. Como facihita
nucvas, s¢ ha descubrerto que el intercambio es expectalimente esclatecedor enasuntos de pohtucas,

anticacion de problemas y ol desarrollo de adeas

<

DESVENTAJAS DE LOS COMITES

Division de la responsabilidad

Cuando la autoridad para estudiar, hacer recomendaciones o Hegir o una decision se delega o un

grupo, cl hecho es que Ia autoridad se dispersa en todo él. AsL los micmbros cast oo sienten el misimo
cran personalmente a cargo de o misima tarea. Bara

grado de responsabitidad del que tendrian s estuv
6n de Ja responsabiliduad es una de las principales desventajas del comité.
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OTROS GRUPOS EN LA ADMINISTRACION

Un grupo pucde definirse como dos o mis personas que acttian de manera interdependiente y

umficada para ol Togro de imetin comunes Modusnie sus  inlerac

UNES NC Crean pucvas fuerzias

B3

propiedades que necesitan ser adentificadas y ostudiadas.

Caracteristicas Jde los prupos

Los gnipos nenen cierto nimero de caracteristicas. Primero, los tmembtos del grupo companen una
P

O Muis metas coma san los objetivos de desanrollar, fabnicar ¥y comercializar un producto nueve. Ulna
segunda caracteristica es ue normalimente requicten antercoon Y cormumcackim entre fos nuembros, B

imposible coordinar los estucizos de o macmbros del grupo sin comunicacion Tercero, Tos micmbros

de un grupo asumen papeles Cuarto, los grapos usuadimente son parte de un grupo mis grande.

Asimismo. fos grupos tenen nteraccidn con otros. Adenuis, Jos grupos desarrollan nostas que e

refieren a la conducta esperada de los miembros. S los mdividuos se desvian Jde la porma, se cjerce

presion para que se ajusten a clla.

funciones y ventagts de los grupes
Los grupos tienen muchas funciones. Son poderosos para cambiar la conduc i las actitudes s los

valores y para disciphinar a Jos micembros. Ademas, los y tonar decisiones, parys hacer

1N € upan par.

NEZOCIACIONES v remtlcos,

1 a sus

Lus grupo tienen tunbién ventajas para los individuaos, Tes proporcionan sabisfaccion soc
miembros, una sensacion de pertenencra ¥ apoy o a las pecesidades de fos mmdividuos, Otra ventaga o que

fomentan  la comunicacion. Los  grupos  también  proporcionan segundad. Por dlumo. bindan

oportumidades para fomentar I autoestimacion mediante el reconocimiento y La acepracion de Tos colegas.,

ORGANIZACION EFICAZ Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Organizar implica desarrollar una estructura itencional de papeles para lograr el desempeiio et

ALGUNOS ERRORES EN ORGANIZACION

Incapacidad de plapcar aprepisdamente

Lapl i prevé la organizacién apropiada en torno o Jos seres humanos. Al mi

tr hac

adelante,

un gerente deberia determinar qué tipo de estructura orgamzacional servini mejor a las necesdades futuras

¥ qué tipo de personal es el 1 1WGNeo en una Organizacion.
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Incapacidad de clanticac rehiones
La incapacidad de clanhcar iclaciones orpamizaciones, probablemente mis gue cualguicr otro error,

©n8 v de fricciones, polineas ¢oneficiencis. poague tanto I responsabihidad como la autondad para la

us

R

S10n son decisivas, o falta de clanidad co cllas retleja falta de conoctmientos acetca de le parte que los

mrembros van o desempen

vn el equipo de ung cmpresa

Incapadisdad Jde delepar antendind

U'na quegs connin on o vida onamzacional es que los gerentes se muestian renuentes a dedegar la

toma de decistones deatio de L orgamzaction

Incapasidad de cquibibracta delcgswain
Otro error que ~c cotcte on ta organizacion o~ el hecho de no mantener una defegacion equslibrada.
En oteas palabras, alpunos perentes tal vee delepuen demasiado Ll toma de decrsiones. Bt poede Hegar

hasta ¢l mismo tondo de b estructura y se pocede desarrallar un sisterma de satehites onranizacionales

independientes. Aun cuando no se Hegue o oste extremo, fa delegacion excesiva pucde causar problemas

organizaciones.

Confusion de lineas de autondad con hocas dye informnagion

Los problemas y los Costos de Tos miveles doe orgamzacion sy departatpentalizacion pucden reducirse
abrir amphiamente los canales de mformacion A no ser goe a mtormacion sea confidencial, no hay razon

por la cual las lmcas de nfonnactén deban sepunr las bineas de autondad. Bn otras palabras, Lo

Informucion pertinente debetia ser muy accesible a las personas on tfodos Jos nnveles de b orpants

100

Otorguicnto de gsutoridad sin exigr responsatilidud
Unpa causa umportante de Lo mada admmistacion es otorgar autondad sinasipnar responsabihdad o
ung persona. b delepacion de autondad no o dedegacion de responsabibdad. los superniores siguen

siendo responsables del ejercicio aproprado de la autoridad a manas de sus subortdinados,

Dar responsabitidad i los que no fignen autodad

Una queja comin de los subordinados o~ que fos supenores os hacen responsables de los resultados

sin darles la autondad para lograrios. Esto no sucede cuando las lincas » deberes de [ organizacion se

han establecido con claridad, pero si se presenta cuands la estructura de papeles no es clara o s confusa,



Ldea errdpea sobre la funcien de fos departamentos de seryicie
Sc sucle pensar que los depamtamentos de servicio no estin muy snteresados en ol logra de los

princrpales objetivos Jde la cmpie

o cuando de hecho estin tan mteresados como cualquier departinwento

operativo. Pur otea parte, inuchos depantamentos de servicios erroncamente consideran su funcion comao

un fin €0 S Mmisimno Mas que COomo un servicie para oiros depanamentos.

Exceso vy falta Je orgamizicien

Lo~ gerentes tanbién orpanizan en caceso al aombrar an numero innccesatio de asistentes de linea

La separacion de los gerentes de sus demiin subordinados y L contusion acerca de guien es
verdaderamente el supernior, que son el resultado de esta practica, nos Hevan a la conclusion de que deberi
emprenderse con cundado » de vers en cuando

A veges, el exceso de procedimientos se contunde con la organizacion eacesiva BEata organizacion

puede condugir o r parte del papeleo que se atnbuye o menudo a ese

proceduntentos excestvos., Pero, pra

tipo de organizacion en realidid es consecucncra de L mala plancacion.

El exceso de comitds, que merman ¢l tiempa y laenergia de los gerentes y o staff, suclen atribuine o

un exceso de organizacion mas que a la malia organizacion

COMO EVITAR ERRORES MEDIANTE LA PLA

ACION

Plancacién para alcanzar ¢l ideal

La basqueda de una organizacion ideal que refleje lus metas de Ja empresa en circunstanciias dadas es

cl fmpetu de la plancacién. La bisqueda compona describir las principales lincas de organizacion,
considerando la filosofia organizacional de los gerentes de la empresa vy haciendo un esquema de las

relaciones de autoridad. La forma final establecida, al igual que todos os planes, riaras veces penmanece

inalterable y sucle ser necesana una remodels 1. Sin embargo, un plan deal de

c1n continua del plan ide

organizacion constituye un estandar y al comparar la estructura presente con €1, los lideres de la empresa
suben cudles cambios deberin hacerse cuando sea posible

Los principios de la organizacion tiene una aphicacion gencral, pero debe convideramse ef trasfondo de
c16n debe

las operacionces y necesidades de cada compaitia antes de aphicarios. La estructura de lis orgam

adaptarse a cada empresa.

Moedificacion del factor humano
Se organiza primero a partir de las metas y las actividades y s6lo entonces e hacen modificaciones en
razén del factor humano.




COMO EVITAR LA INFLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAILL

Muchus empresas., especialimente aquéllas que ban estado muchos afios en operacion, se vuelven
demastado ripidas ¥ ya no pucden satisfacer la prmera pruchi de la estructura oganszacional eficaz: L
résistencs al cambio

capacidad de adaptarse al ambiente cambiante » enfrentar nueviss contingencias, Fat

pucde causar una pérdida considerable de choencra en las orpamizadiones

Come evatar kavantle ebalidad. mednate L teopsanizision

Anzacion tiene por objeto responder s los cambios en el anihente de la cmpresa, hay

Aunque La reorg
muchis otras razones de peso para la reotpamizacion. Las que estin relacionadas con e ambiente de Tos
negocios son los cambios en las operaciones causados par b adguisicion o venta de grandes propredades,

ciclos de Jos negocras, ifluencias

cambios en ta linca de productos o en los métodos de mercadaotecn
N nuevas téentcas de produccton, politicas de fos sindicatos, reglamentacion gobernamental v

competitiva
politica fiscal o el estado actual de los conacinuentos acerca de La orpamizacion
Es probable que un nueso presidente o nuesos vicepresidentes v jetes de departamento tengan adeas

organizacionales progaas.
La reorgamzacion puede ser causada por deticiencias demostradas en una estructura exgstente.

La pecesidad de neipuste ¥ Ciunbye

Ademis de las rzones que cxagen la reorpanizacion, hay clernta necesidad de resguste moderado y

continuo tan s6lo para impedir ue 1a estructura se estangue

COMO EVITAR EL CONFLICTO POR CLARIFICACIC

Una razon primordial del conthcto en las orgamizaciones es que tos emplecados no comprenden sus

asignaciones y las de sus compaficros de trabajo No importa gué tan bien concebida esté una estructura

organizacional. los empleados deben comprenderla para hacerla funcionar. L comprensad
me e uso apropiado de  organigramas, descrpoeiones exactas  del puesto, la

1 NCRTeCienta

materiaimente  med
descripcion detallada de las relaciones de auwtoridad y de informacion y  la antroduccidn de metas

especificas para pucstos especificos.
Limitaciones

Los organigramas estin sujctos a importantes  limi
relaciones formales de autoridad y omiten las numerosas relacones nformales ©

icnen

crones. En prsner lugar. solo cont

informacionales

significativas. Ademiis, no indica cudnta autondad existe en cualquicr punto de la estructura.
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Muchos organigramas muestran estructuras tal y como se supone que son o solian ser y no como son
nigramas ¢s que los individuos pucden confundir las relaciones de

sultad de los orga

en verdad. Otra di
autoridad con ¢l estatus.

Descripciones del pucste ¥ disgramias Je AUterZacione s de aprobacicn
Una bucena desenipaion del puesto indica g tados acerca de lo que se supone que debe hacer ol utufar,
Una modema descripcion del puesto estipula la funcion bisica del puesto, las principales arcas de

resultado final de tas cuales es responsable o) gerente v Las relaciones de autondad smplicadas
nen muchas ventatas. Cuando los trabapos se anahizan, Ly atencion ~e

Las descnpeiones de puestos t
centra en Tos deberes y responsabihidides v las soeas de deberes superpucstos o descuidados salen o la

luz.
Otros beneficios de las descenipciones de puestos son i onentacion  que proporcronan  para la

capacitacidon de nuevos gerentes, para defimr las cualidades del

salariales. Por dltimao, como un medio de control sobre Ly organzacion,
JUZEAr S1un puesto ¢S Necesano y cis

candidato y establecer los niveles
La desernipaion de puestos ofrece
les deberian ser su nivel

un estindar en comparacion con el cu

organizacional ¥ su lugar exacto en L estructurd
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4.1.3 INTEGRACION DE PERSONAL

LA NATURALEZA Y EL PROPOSITO DE LA INTEGRACION DE PERSONAL

DEFINICION DE LA INTEGRACION DE PERSONAL
La funcién administraniva de integraciaon de persanal se define cotho ocupir y mantencer ocupados

los puestos en la estructura de la organizacidn mediante ly identificacion de tos requenimientos de b
fuerza de trubajo, iventario de las personas disponibles, reclutamiento. seleccién, colocacion,
ascensos, evaluacidn, plancacion de Casreras, COmpenssciones y  Capacitwinn o,

desarrollar tanto a los candidatos como a 1os ttulares de Jos pueston paru que realicen sus tareas con

de otro modo.

eficacia v eficicncia.

IN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

EL ENFOQUE DE SISTEMAS

La estructura organizacionul actual y proyectada detenmning el ndmero ¥ los tipos de gerentes
requeridos. Estas exigencids se comparan con el talento disponible mediante el inventrio Jde perentes.
Con base en este andlisis, se ublizan fuentes internas ¥y oxtemas on los procesos de reclutanuento,

seleccion, colocacion, promovion v despidos
Ouos aspectos esenciales de la integrucién de personal son evaluacién, estrategia de carrera y

capacitacion y desarrollo de gerentes. La integrnxcion apropiada facilita la direccion.

ST O

SELECCION: ENCONTRAR LA PERSONA IDONEA PARA EL PU

La seleceidn ex escoger entre los candidatos, ya sea de fuera o de dentro de la empresa, al mds

idénco para ¢l puesto actual o puestos futuros.

ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA SELECCION DE GERENTES: UNA VISION GENERAL

E! plan de nccesidades de gerentes se hasa en 1os objetivos. pronésticos. planes y estrategias de Ia
firma. Este plan se traduce on requerimicntos del puesto y del disedio del rabajo que se adecuan a
caructerfsticas  individuales tales como inteligencia,  conocimientos,  habilidades.  actitudes  y
i s organizacionales, los gerentes reclutan, seleccionan.

experiencia. Para los requerimiento:
colocan y promueven al personal. Esto, por supucsto, debe hacerse con la consideracion debida al

ambicnic interno y al ambiente externo.
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Después de que las personas hayan sido seleccionadus y colocudas en puestos. se les debe
introducir al nuevo rubajo. Esta ofentucién implica adguirir conocintientos sobre la compaiifa, su
operacién y sus aspectos sociales.

Para seloccionar eficazimentc a un gercnte s¢ requicte utta comprension clar de la naturaless y o
propdésito del puesto que ha de ocuparse. Debe hacene un andlisis objetivo de los requerimientos del
puesta y. hasta dorde sea posible, el trabajo se diseita pura que satisfaga necesidades organtzacionales

€ individuales.

LLA SELECCION

NFOQUE DE SISTEMAS E
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REQUERIMIENTOS Y DISENO DEL PUESTO

Identificacion e oy reguenmicntes ded pucsto
En la identificacion de los requerimicntos del puesto se deben contestir preguntas como éstas:  Qué
Qué conocimientos, actitudes ¥ habilidades se requicren??

debe hacerse on este puesto?.  Coma se hace”?,
Como los puestos no son estitcos, tal vers haya que analizar preguntas adicionales:  Puede hacerse de

modo distinto? De ser asi.  Culiles son 10s nuevos requerimiento”? Para encontrar respuesbis it estas y
otras preguntas similares, se debe anabizar ¢l puesto o rabajo. Esto pucde lograrse mediante la
observacién, cntrevistas, cucstionarios o incluso con un anilisis de sistemas. Asic una desenipeion del
pucsto, basada en ¢l andlisis del mismo, enumera deberes importantes, autonidad-responsabihidad y Ta
relacidn con otros puestos. Algunas firmas tuntién hanincluido en las descnpetones del puesto objetivos
y resultados esperados.

Un pucsto definido muy estrechamente no offece ningln reto. oponunidad de crecimiento o sentido
vamphio Que po se pueda mancjar eficazmente.

de logro. Por otra parte. un puesto no debe ser
A veces, los gerentes se les da un puesto gue no requiere todo st ticmpo ¥ esMucrzo. No se sicnten

estimulados en su trabuajo ¥ se sicnten subutifizados.
La descriperon del puesto, por o tinto, debe proporcionar una dea clara de los requennuentos de

desempefio part una persona en un puesto determinado, pero también debe permutir un poco de

flexibilidad de modo que el patron pueda aprovechar cientas caracteristicas y habilidades individuales.
Cualquier descripcion del pucsto depende del trabajo particular y de la organizacién. Se roquicre un

enfoque situacional de las descripciones y los disefos del puesto.
oq y p

Disefie del pucsto
El punto central del disefo de puestos pucde recaer en ] puesto individual o en grupos de trabajo.
pueden enriquecerse al agrupar las tarcas en unidades laborales

Primero, los trabajos individuale:
naturales. Un segundo enfoque afin consiste en combinar varias tarcas en un trabajo. Una tercera forma

de enriquecer el trubajo consisie en establecer reluciones directas con el cliente. Cuarto, deberd integrarse
ti acién rdpida y especifica siempre que scea apropiado. Quinto. los pucstos

en el si una retros
una carga vertical del trabajo. que consiste en acrecentar la

indivi p enriq s¢ mc
responsabilidad individual en la plancacién, realizacion y control de su trubajo.

Los puestos deberin estar disefiados de sucrte que los grupos tengan una tarea completa que cjecutar.,
Ademds. a los cquipos se les puede dar autoridad y hbertad para decidir con qué eficaciu deberan

cjecutarse Jos trabajos, dindoles a los grupos un gran nivel de autonomia.
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as de la cinpresa. Pero,  deben

En ¢l diseno de puestos deben tomuarse on cuents las exgenc

actores con el fin de obtener ¢! miivmo de beneticior diterencias  individoales, ki

considerarse otros
stomane L reestiucturacion de los puestos. b estructura

tecnologia en cuestion, fos costos gue o
organizacional y cf sunbiente interno,

HABHUIDADES Y CARACTERISTICAS PERNONALES QU NECESITAN LOS GLRENTES
Habibidades sduuastrativae 3y hie illguii erzaigasionid

1. Las habilidades eemicas son conovimientos » el donuno en actividides que unpliquen métodos,
Sas espreificas

procesos y procedinuentos. Esto mmphica trabagar con herranentas v t(éen

2. Habitlidades humanas son fa babilidad de trabajar con gente, o8 esfuerzo cooperatino: es rubajo en

equipo:; es Ja creacion de un ambrente en ¢l cual el empleado se srenta seguro v hibre pari expresar sus

opmiones
3. Las habilidades conceptuales ~e retieren a b babtehidad de ver el “panorarna pencral™. reconover fos

elementos sigmificativos en una simactan y comprender La relacion entee Jos elementos
4. Las habilidades de diseno designan 1a capacidad de resolver problenias on una torma gque beneticie a b

cmpresa.

Hab:rdades analitgas y de solugion de problemas

Una de las habilidades descables de los gerentes que
paces de adentificar problenias,

e menaiona a menudo e b capacidad analitica
ulizar situaciones

Deben explorar

s Los perentes deben ser

y de solucion de probien
comphcadas y, al resolver los problemis, aprovechar Lis oportunidades que s¢ presenten
el ambiente ¢ wlentificar, tnedrante un proceso racional, Jos tactores que obstaculizan las oportumidades,
necesidades de Fos clientes actuales v

Asi. las habilidades analincas deberian usarse para descebnr

satisfacerlas despuds con un producto o servicio

Caracteristicas peronales s deben reumir dos perentes
Ademas de las diversas habilidades que necesitan Jos gerentes

personales también son imporantes, a4 saber: 1) deseo de admamstrar, 23 habihdad de comunicarse con
v

choaces, varks  Caracterinticas

muy significativa que también

empatia, 3) intcgndad y honestidad ) s expenencis, caracteristicd

deberia considerarse.

*  Deseo de administrar,

trar, de nfluir en otras personas y de obtener

de admini

El gerente exitoso ticne un fuerte dese
resultados mediante el esfuerzo de equipo de los subordinados.
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« Habilidades de comur

CioOn y cmpatia,

Otra caracieristica importante de los gerentes es la capacudadd de comumcarse incdiante informes
exeritos, cartas, discursos y discusiones. i comumcacion exige clandad, pero todavi
Esta ¢

- Mds empatia.
1a hatilatad de comprender los sentmicntos de otra persona y  resolver bien los

aspectos
emocionales de L comunicacion

e Integridad ¥y honestidad

Los gerentes deben de ser honestos v merveedores de cont

anza. Su aintegndad inéluye honestidad en

cuestiones monctarias y ¢n el trato con otros, estuerzo por mantener informados o los supenores, respeto

a la verdad, completa fortaleza de cardicter y conducta apegada a normas ¢ticas,

o . Desempeiio untenors del gerente,

Ot caractenstica  muy mportante en Lo selecoiin es el desempeno pasado del gerente,
probablemente, ¢l prondstico muis confiable de st desempenio tuturo Una evaluacion de las expenencias
administrativis no es posihle en La seleccion de supervisores de pomera line

entre los empleados ya que
no han tenido tal experiencun

ADECUACIO.

DE LAS APTITUDES DEL GERENTES A 1 OS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO
Después de que las puestos organizacionales estén identificados, se obuenen gerentes mmediante el
reciutamiento, selecc1on. colocacion y promocion. Baswamente hay dos fuentes de personal perencial: a

los empleados de la empresa s les puede ascender o transfenir o pucden contratarse gerentes del extenor,

Para ascensos imtemos, un sistema
cundidatos califica

de intormacion computanizada para ayodar goadentiticar a los
ados puede usarse junto con un plan de recursos humanos de gran alcance. También
existen varias tuentes extern:

~ dispomibles y la cmpresa pucde usar diferentes métodos para encontrir a
los gerentes idoneos. Muchas agencias de empleo kwabizan o candidatos adecuados a ¢iertos pucstos,

Otras fuentes de gerentes son Jas asociaciones profesionales, tas instituciones educativas, las referencias

de personas de la emipresa y. por supuesto, las sohicitudes espontineas interesadas en la fiema,

Reglutamicento de gerentes

El reclutamicento  imphca
organizacional.

wracr 4 los candidatos  para ocupar  fos pucstos en la estructura
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Sclecccionar a un gerente imphca escoger entre los candidatos a aquél que teina mejor los requisitos

del puesto. La seteccion puede ser una vacante Liboral especitica o para cubrir necesidades adsmimistra

futuras. Asi, se puede distingur entre los metodos de selecaion y de colocacion para lenar puestos
organizacionales. En el metodo de selecaron, se buscan aspirsntes pata desempenar un pucesto con
requenmientos bastunte espeaiticos, maentras que on el metodo de colocucaon, 1os detectos s virtudes de
un individuo se evaluan y se¢ encuentran o mncluso, se diser

do

1 un puesto adecy

NIZSCIOn a0 un puesta mas clevado, con mayores

La promocion es un cambio dentro de b org

responsabibdades y donde se requieren habihdades mas complejas.,
bihidades ¥ dond 1 habifidad, pley

Responsatilidad de ja seleccion
La decision final en la seleccion de una peroni pari un nucyo puesto deberi corresponder al supernior del

candidato; solo entonces s podra hacer responsahle ol selecaionador por el desempeiio del candrdato

escogido. Tamhién e avonscrable oir las opimones de otros, especialmente ayguéllos con los que el
candidisto  tendra reluciones laborales. Ademas, deberia miervemir ¢l supenior del selecaionador,

decision final. no tomindola

limitindose a aprobar |

CECCION TECNICAS E INTRUM

EL PROCESO DE S

Primero, se establecen los criterios de sclecaitn, usualmente binados en los requenmicntos laborales
actuales y a veces futuros. Estos criterios incluyen cosas como escolanidad, conocimicentos, habihdades y
ato se le pide que llene un formutano de solhicitud. Tercero, se reahza una

i)
escoger a fos candidatos mis prometedores. Cuanio.- s¢  podni obtener

experiencia. Segundo, al ca
entrevista preliminar para
informacién adicional al someter a prueba lus aptitudes del candidato para ¢l puesto. Quinto, ¢! gerente, ¢l
superior de éste y otras personas hacen una serie de entrevistas formales. Sexto. o informacion
proporcionada por cl candidato es verificada. Séptimo, algunas organizaciones requiercn de un examen
© una oferta de trabajo v se ke

médico. Octavo, con base en los resultados d [os pasos anteriores, se ha
do para el puesto.

ndidato que no ha sido seleccion:

informa al

Entrevistas

A pesar de su uso gencral, la entrevista no es considerada un medio confiable y v

lido para la

scleccioén de los gerentes.
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Los entrevistadores pucden sopesar o interpretar de manera diferente

a nformacion obtenida. A
menudo. no se plantean s preguntas adecuadas. Pueden sentirse infhunidos por L apanencs

general del
entrevistado, 1a cual pucde tener poco que ver con el desempeno en el trubajo.

Pucden usarse vianas téon

as Pars incjorat el proceso de las entrevistas s superar alpunos de suas
defectos. Primero, se deberia de capacitas a tos entrevistadores de smexdo que sepan o que deben buscar.
Segundo, cl entrevistador debe de estar prepatado para formular las preguntas correctas, Hay cotrevistas

estructuradas, semiestructuradas ¥ no estructunudas. En una entrevista no estructurada, el ambiente de la
conversacion es informal

En la entrevista semuestructurada, ¢} gerente sipue una guis, pero también
pucde plantear otras preguntas, Eo fa entrevista ostructurad,

de manera separada,

. se sipue una bista de preguntas tommuladas

Una tercera torma de mejorar la selecoion es hawer entrevistas

maluples usando a sanos
entrevistadores.

Cuatro, la eotrevistia ¢s s6lo un aspecto del proceso de selecctdn y deberia de estar completada por
datos del formulano de sobicitud, los resultados de vianas pruchas y asnformacion obtenida de personas
mencionadas como referencia.

Bruchas

El objeuvo prncipal de las prucbas es la obtenciéon de datos de los aspirantes que ayuden a
pronosticar su éxito como gerentes. Algunos de 1os beneficios de las pruchas son encontrar a la perona
més idénea para ¢l trabajo, obtener un alto grado de satisfaccién laboral para el candidato

y reducir la
rotacion del permonal. Las pruchas de uso muis coman pueden clasificane de la wiguiente mancera:

Las pruecbas de inteligencia estan disefadas para medir L.

capacidad mental vy someter 4 prucha la
memona, i velocidad del pensamiento y 1a hatilidad de captar relaciones en situaciones de problemas

complicados.

2. Las pruebas de destreza v aptitudes extan disenadas para descubrir intereses, habihidades actuales v el
potencial para la adquisicion de otras habilidades.

3. Las pruebas vocacionales estian disefadas para mostrar 1a ocupacidon mas apropiada para un candidato
o en dénde se adecuan sus intereses a los de la gente que trabagia en esa ocupacion.

4.

Las pruebas de personalidad sc proponen descubrir las canctenisiicas personales y la manera en que

los candidatos pucdan interactuar con otros, fo cual da una medicion de potencial de liderazgo.

Centro de evaluagidn

El centro de evaluacidon os una téenica para seleccionar y promover a los gercntes: estd wdeada para
medir la forma en que un gerente potencial actuaria on situaciones admimstrativas tpicas,
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ndidatos participen en una sene de cjercicios. Durante

El enfoque usual del centro e hacer que los
este periodo hay paicdlogos o geresntes experimentiados que observan y los evalian.

La cvidencia sobre la utilidad del enfoque del cemtro de evaluaciion es aleptadora aungue no
bilidad parece ser 1o bastante alts conw para recomendar un

concluyente. Especificamente. su cont

mayor uso.

Limitacienes sdel progese de selecgton

La diveradad de los enfixues v pruchas de seleccidn indica que no existe una forma ideal y perfecta
La expericncia ha demostrado que

de seleccionar gerentes que pucdan aplicanse en todos Jos casos,
incluso los cntenos de seleccion curdadosamente escogidos son tedavia impertectos para el prondstico del

desempeiio, Ademis, cxiste una distincion entre Jo que las personas pueden hacer. es decrr, su habibidad
siong con la motivacion. Fiste ultuno depende det

para desempeiarse v lo que bhardin, lo cual se v

individuo v del ambienie.

Otros problemas mas en la seleccion y la contratacion, son el tempo y el costo que unphica tomar
‘e cvidente que of

decisiones sobre el personal. Cuando se reconocen Jos costos del reciutanmiento, se ha

movimicnto de personal pucde set costoso para fa empresa.

ORIENTACION Y SOCIALIZACION DE LLOS EMPLEADOS DE NUEVO INGRESO
La orientacién implica introducir los nucvos empleados a fa empresa. sus funciones, tarcas y genie

Existe otro aspecto tal vez mas importante de la onentacion: la socializacion de los nuevos gerentes.
La socializacion orgunizacional se define de diversas maneras. Una vision global incluye tres aspectos: la
adquisicién de habilidades y capuacidades laborales, la adopeion de conductas de papel apropiadas y el

ajuste a las normas y valores del grupo de trubajo.
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EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESTRATEGIA DEL DESARROLLO
PROFESIONAL

LOS PROPOSITOS Y LLOS USOS DE LA EVAILLUACION

Ohbjctivos de u evaluacidn

1. Retroalimetacion del desemperto,

2. Admunistracion de compensaciones.,

decistones de promocion.

Identificacion de necesidades de desarrollo gerencial.

Plancacion de la fuerza de trabajo.
6. Validacion de [os procesos de seleccidn,

EVALUACIONES TRADICIONALES DE RASGOS

Los sistemas tipicos de esta clase de evaluaciéon deben de enumerar de diez a quince caracteristicas
personales como la habilidad de llevarse bien con la gente, el lideruzgo, competenca analiticas,
industriosidad, juscioc tn wal La Jista también puede incluir caracteristicas relacionadas con el trubajo
como son cl conocimicnto del rabajo, la habihdad para s cjecucton de tarcas, los resultados de

produccion o de costos o 1a eficacia con que se verifica que los planes ¢ instrucciones se lleven a cabo

Un problema prictico de este método es Que, como la evaluacion de los rasgos no pucde ser objetiva.
los gerentes serios ¢ imparciales no descan utilizar un juicio subjetivo en un asunto tan iImpoertante como el
desempeiio.

Orro problema ©s que la premtisa bisica de las evaluaciones de los rasgos esti en tela de juicio. La
relacién entre ¢l desempedio y Ja posesion de rasgos especificos s dudosa. Lo que se evidia tiende o estar
fuera de las actividades reales de un gerente. Lia evaluacion de Jos rasgos subdtituye [a opimdn que tenga

alguien de un individuo sobre lo que esa pemona hace en verdad.

Uno de los propésitos principales de la evaluacion es proporcionar una base sobre ta cual discutir el
desempeiio y plancar ¢l mejoramiento. Pero, las evaluaciones de los rasgos proporcionun pocas cosas
wngibles que discutir, pocas cosas en las que los participantes pueden estar de acucrdo como algo real y
por ende, poca comprensién mutua acerca de lo que se requicre para obtener ef mejorarmeento,



EVALUACION DE LOS GERENTES CON BASE EN OBJETIVOS VERIFICARBLES

Una ver que esta en marcha un prograna de admimistracion por obgetivos venficables, una base

prncipal de Ly evaluacion es un paso bastante Licil Los sopervisores deterimnan que tan bien determinan

los Objetivos los perentes v L eficacis con que los logran
Al evaluar ¢ logro de las mictas, el evaluador debe de tomar en cuenta constderaciones tales como st

fas metas se ale

nzaran razonablemente, s1 los actores tuera de control de ona persona avudaron u

obstacutizaron indehidamente el logro de las metas vy cuales tucron las tazones de esos resultados.

También deberia notar 1 un mdividuo continue operande para obtener mctas obsoletas, caando las

stuaciones cambniron ¥ se necesitaba revisar las me

Tres upos de evalyaciones

El modelo simphficado de Ly evaluacion del desemnpeno andica tres tipos de esaluaciones 1) una
evaluacion complel

. 21 evaluaciones de progreso penodicas » ) momitonco continun

Lo Que es imponante e que las evaluaciones formales sean complementadas por ey aluaciones de
progreso o evaluaciones penodicas trecuentes BEstas pueden ser cortas s telativamente informales. pero
ayudan asdentificar problemus o harreras gue obstacutizan el desempeno

Finalmente un monitoreo continuo del desempeno

o sipmitica que. cuando el desempeno se

desvia de los planes, ni siquiera se espers a la siguiente evaluacion penddica. el supernior ¥ el subordinado
discuten la situacion de modo que pucdan tomarse medidas correctivas en el momento, con el fin de

impedir que una poquefa desviadion se convierta en un granve problenus
q B

Las evaluaciones no son atenas al trabajo gue los gerentes hacen, simo que son un juicio de 1o que
realmente hicieron como gerentes. Siempre hasy interrogantes acerca de fa eficienca de una persona, de s
las metas se lograran o No Yy POr qué razones ¥ cuanto cabria esperar de la consecucion de la meta Pero,
se dispone de informacion de 10 gue una persona ha hecho, medido por 1o que ese individoo acordé que

era una meta razonable. Esta informacion proporciona poderosas presunciones de objetuvidad » reduce ¢l

clemento de juicio puro de la evaluacion.

Desde el punto de vista de la evaluacion, asi como de la adsmimistracion de operaciones, tal vez la

deficicncia mas grande de 1o administracion por objetivos sea que st

amente evalia o desxempeno

I hacer

operativo. No s6lo estd ¢l fuctor de 1a suente, sino gue también hay que considerar otros factores

la evaluacion, en espectil Ja de las habilidades administrativas de unaindividuo,
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EVALUACION DE LOS GERENTES COMO TALES

El programa implica clasificar las funciones del gerente y estudiar después cada funcion mediante una
seric de preguntas. Las preguntas estan claboradas para reflejar los aspectos  fundiimentales  mas

importantes de la administracidn en cada drea.

Deficienciss del nuevo programa

La principal desventaja del método propuesto de evitduar a los gerentes como tales e~ su subjctividad,
Cicrna subjetividad es inevitable en [a clasificacion de cada uno de Jos puntos de venficacion. Sin
embargo, cf programa conscrva un alto grado de objetividad y s mucho mils objetivo que la evaluwién
de los gerentes s6lo sobre las dreas mds amphias de las funciones administratuvas. Al menos Jos puntos de

verificacién son especificos ¥y abarcan los aspectos esenciales de la administracion.

VALUACION POR EQUIPO

UN ENFOQUE D

En la evaluacion participa la persona que e evaluada en ¢l proceso, el cual consta de fos aiguientes

pasos:

e Seleccion de los criterios relativos al trabajo
® Presentacién de ¢jemplos de conducta observable.

® Seleccién de cuatro a ocho evaluadores.

e Preparacion de las formas de evaluacion aplicables al trabajo.
e Llenado de las formas por tos evaluadores.

® Integracién de las diversias evaluaciones.

* Andli

s de los resultados y preparacion del informe.

Las ventajas de este método »on un grado bastante alto de exactitud en la evaluacién al obiener visrias
evaluaciones en vez de ~olo contar con fa del supertor. El progruma tambidn podri usarse para identificar
los prejuicios de los evaluadores. Los evaluados consideran a cste enfoque bastante justo, ya que
intervienen en la seleccién de los criterios de evaluacién tanto como los evaluadores. También. permite

comparar individuos entre si.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL DESARROLLO PROFESIONAL

1. Ereparacidn de un perfil profesivnal

Una de 1as tareas meas dificiles o8 conocene it si misino, pero oy un primer paso esencial en of
desarrollo de una estrategia de carrel

profesionasl

2. Desamolle de mictas personales ¥ profesionales i Jargo pligo

Al escoger una mcta se renuncin a oportumiidades de perseguir ot

. Los perentes también se resisten
al establecimicnto de mictas, porque Las incertdumbres del ambiente causan preocupacion al hacer

compromisos. Ademas. esti el temor de no alcanzar tas metas porque éso ¢~ un golpe al ego personal.

Al comprender los factores que mhiben ¢l establecimento de las metas, e pueden tomar medidas
para acrecentar ¢l compromiso personal. Primero, cuando el estableciimiento de metas de desempeio se
convierte en parte del proceso de evaluacion, o mas facil la sdentuficacion de las metas profesionales.

Ortro factor que reduce la reststencia il establecimiento de metas o8 la integr

O de propositos i
largo plazo con el requerimiento Meas inmediato para la acciin

En cl andlisis del ambiente, dentro v tucrs de La orgamizacion, muchos tactores deben de tomane en
cuenta. Estos son factores cconémicos, sodiades, tecnologicos vy demogriaficos  También incluyen al
mercado de trabajo, la competencia y atros factores peruinentes o una situacion en particular. La
plancacion eficars de la carrera requicre una exploracion  sistemdtica del ambiente en busca de
oportunidades y amenazas

4. Analisis de_cualidades v_deficiensiasy personals

Para la pluncucion oxstosa de la carrera, las oportumdades y amenazas  ambien

s deben de
contramestarse con las cuahdades y deficiencias de Jos individuos,

5. Desarrollo de aliemativis estrtépicas de Canmc

La estralegia mas exitosa sefia basane ¢n las cualidades propis

s para el aprovechamiento de las
oportunidades.

6. Prucba dc consistencia v cleceidn de eatrtesiae

Las elecciones estratégicas requicren compromisos. El andbiss rucional ¥ sistematico es ~olo un paso

cn el proceso de plancacion de carrera, ya que una cle

ceidn Gunhién imply

s personales,

preferenct,
ambiciones y valores.
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La estrutegia debe de contar con el apoyo de objetivos v planes de accion a cono plaza que puedan
ser parte del proceso de evaluacion del desempeiio.

8. Resarrollo de planes de conungencis
Los planes de carrera se desarrollan en un ambiente de inceridumbre y ¢l futuro no pucde
pronosticarse con cxactitud. Por Jo tanto, deberian de preparase planes de contingencias basados en otras

suposiciones.

9. lmplantacion del plan de carrer

La plancacion de carrera puede comenzar durante la evaluacién del desempeno. En ese momento,
deberfan discutirse ¢l crecimiento ¥ el desarrollo de 1a persona. Las metas profesionales y las ambiciones
personales purden considerarse en la seleccitin y promocion y en el disefio de programas de capacitacion

y desarrollo.

10.- ¥igilancia dcl proceso
La vigilancia o monitoreo es la evaluacion del progreso hacia metas profesionales v la realizacion de

correcciones necesarias en los objetivos y planes.

DESARROLLO DE L.LOS GERENTES Y DE LA ORGANIZACION

NECESIDAD DE UN DESARROILLO EFICAYZ. Dii LOS GERENTES

El propé6si de la capacitacién es lograr Jos objetivos de la empresa y desarrollar gerentes

profesionales. Por desgraciia, a menudo existe poca relacién entre esas actividades y 1os objetivos de la
firma.

En un progruma cficaz y satisfactorio, los gerenies determinan los objetivos de la empresa y los
integran a las necesidades del desarrollo de los empleados.

Con demasiada frecuencia. las companias recalcan las actividades de la capacitacion y se preocupan
poco por los resultados,
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Limitacién de} desagolle de fos gorentes junes cuantes selecionades
Los programas de desarrollo gerencial deberian de ser asequibles i todos los empleados con aptitudes
que aspiten a una carrera de admanistracion y deberin basarse en premusas sahidas
Apoyo active de 1os gerentes dealto mivel

El apoyo de los ejccutivos e exendial pars

¢l progriuna de cape

Stacion y desarrollo. B apoyo de la
alta direceion deberfa ir muis alld que una declitacion de politicas acerea de
mejores resultados, deberi

fa capacacion. Para obtener
inchuis su e encaon ¥y participacion activas en el desarrofla,

Capautacion y dosarrollo de gerentes i todos bos miveles

La capacitacion o es pars unos caantos povilegiados ni tampoco para (quiches estan solamente en
niveles inferiores.

Las necesidades no ~6lo varfun con los puestos en los diferentes niveles de  la jerarquia
organizacional, sino que también con los ndividuoos, ya que los antecedentes,  requerimientos,
aspiraciones ¥ potencial son especificos de cada individuo

v oconsecuendci, las actividades  de
capacitacion y desartolio detwran de sor gjustadas a estas necesidades
Necesidades de capacitacion y desurelle parg detemunae los métogdos

Los programas y métodos deberian de seleccionane con base en la eficacuy con que satisfacen las
necesidades personales y logran los objetivaos de de

arrollo de los gerentes y de la empresa.

Existe poca duda de que la teora proporciona un marco excelente al aprendizage. pero la teorfa y la
prictica deberian de estar integra

EL PROCESO DE DESARROLLO Y LA CAPACITACION DE LOS GERENTES

Antes de tomar una decision sobre programas especificos de capacitascion y desarrollo, deberin de
considerarse tres tipos de necesidades:

as necesidades de L organizacion incluyen clementos como los
objetivos de la empresa, la disponibilidiad de los gerentes, las tasas de rotacion del personal. Las
necesidades relacionadas con las operaciones y cf trabajo pucden determinarse a partir de la descripeidn de

1os pucstos y los estdndures de desempefio.
YA IS8 Ha JEBE
SAUR T LA BIBLIGTECK
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Los datos de necesidades de entrenumicnto individuaales pueden  res

barse con evaluaciones del
desempefio, entrevistas con el titular del pucsta, prucbas, cncuestas y planes de carrera para los
individuos,

Trubujo sctual

El desarrollo y ka capacitacion de Jos gerentes debe de hacerce con base en un andbsis derivado de

una comparacién Jel desempeno y las conductas reales con el desempeio y ta conducta requeridos.

Se aplica un proceso simular en la idenuts

S1on de Jas pecesidades de capacitacion para ¢l trabajo
siguiente. Especificamente, la competencia presente s¢ compara con la competencia que exipe el sigurente
trabajo.

Necesidades fulurn

Las organizaciones Progresistas van un paso mas alld en su manera de concebar la capacintacion y cl
desarrollo; se preparan para ¢l tuturo mas distante . Esto requiere que se haga un propdstico de gque
nuevas capacidades seran exigidas por la tecnologia y los meétodos cambiantes

Estas nuevas exigencias, cresdas por el ambiente externo, tienen que extar integradas en jos planes de
capacitacion de Ly empresa (ue ~c concentren cn <l presente y en ¢l futuro. Los plancs dependen no sélo
de las necesidades de entrenamiento. sino también de los diversos enfoques de desarrollo gerencial

ENFOQUES DE DESARROLLO DE LOS GERENTES: CAPACITACION EN EL TRABAJO

Avancc plancado
El avance plancado es una técnica que da a los gerentes una idea clara de 1a ruta de desarrollo. Ello
saben donde estdn y a dénde van.

Por desgracia, pucde haber un interés desmedido en el trubajo siguicnte, sin preocuparse mucho en cl
desempeiio de las tarcas actuales.



Rotacién de pucstos

El propoésita de la rotacion de puestos es ampliar los conocimicntos (que tengan los gerentes a los

gerentes en potencia. Los pnncipiantes aprenden las tunciones de ld empresa. al ar ocupando puestos
di

divenos puestos de entrenamiento adminsstrativo, ) puestos de

tintos. Puede rotas mediante: 1) trubagjo ajeno a la supervision, 2) asignaciones de observacion, 3)

sistente” de nivel medio e inclttso S)

rotacion no especiicada a s anos puestos adimuistriivos como produccion, ventas ¥ finanzas

Creacion de pucstos de asistente

Los puestos de “‘asistente’

son anstntndos para amplar Jos puntos de vista de los povatos al
permitirles colaborar estrechamente con los gerentes experimentados que pueden prestar atencion especiil

4 sus necestdades de desarrollo

AxConegs temporales

Con frecuenc

substtutos”

los individuos son nombrados gerentes Ccuundo, por ejemplo, el titular

estd de vacaciones, enfermo o haciendo un largo vige de negocios o incluso cuando el pucsio estd

vacante. Asi, los ascensos temporales son un medio de desarrollo y o la ver una gran ayuda para la

empresa.

) ]

Los comités y los conscjos temporales, conocidos tambidn como admimstracion miltiple, se usan a
veces como técnicas de desarrollo. Dan a los novatos la vportunidad de interactuar con los gerentes
expertos. Ademais, [os novatos, se familianzan con diversos temas que se refieren a la organizacidén.
mnteraccion de ostas

Aprenden 1as relaciones entre los depanamentos y los problemas creados por
unidades organizacionales.

Ascsoria

Los asesores cficaces desarroilardn las aptitudes y ¢l potencial de los subordinados y los ayudardn a
supcrar sus deficiencias. Sin fugar a dudas, la asesorfa requicre de tiempo. pero, si s¢ hace bien, ahorrard

tiempo y dincro y cvitaria crrores costosos de los subordinados, los cual a largo phizo beneficiardi a todos

en la empresa.



IRENTES: CAPACITACION INTERNA ¥ EXTERNA

ENFOQUES DE DESARROLI.ODE G

Adicstrarpicnto en Ja sensitilizacion, grupos T y_grupos de cncuenlro

Ly sensibizacion,  Hamado ambién grupo 1T grupo de cncucntro o

El adiestrimmento en
adiestramicento en hderazgo, es un método polémco del desarrollo del gerente
Sus objetivos generalimente incluyen: 1) mejor discernumento de g condocta de cada quien y la forma

otros. 2y mejor comprension de los procesos de prupo. 3y desarrolto de

en que uno le parcce
habilidades en ¢l diagnoshico ¢ intervencion en los procesos de grupo.

Aunque ¢l proceso de adiestranuento en la sensibilizacion tiene muchas vanaciones, un cancteristei
general es que I gente anteructiin y después reaibe retroalimentacion sobre su conducta por parte del

capacitador ¥ otros mucmbros del grupo. quienes expresan sus opiiones hbrementce

rentes o gerentes potenciales se enteran de las adeas de los oradores gue son

Durante cllos, los
experntos en ¢t campo. Estod programas pucden ser vihiosos s1 satisfacen una necesidad de capacitacion y

si se planean adecuadamente. Una eleccién rigurosa de temas y expositores acreeentard la eficiencia de

este medio de capacitacion.

Estos programas ofrecen a los gerentes las teorias, los pancipsos ¥y nucvos desarrollos en

administracion. Ademds, sucle haber un intercambio valioso de experiencias entre los gerentes gque., en

puestos similares, se enfrentan a retos parecidos.

Lectums

Ortro enfoque del desarrollo es la lectura plancada de Iiteratura administrativa pertinente y actual. Esto
es esencial para el auto desarrollo. Un gerente puede recibir ayuda del departamento de capacilucion gue a
mcnudo prepara una hista de fecturas de hbros valiosos. Esta expeniencia de  aprendizaje pucde
incrementarse ain muis mediante la discusion de los articulos y hibros con los gerentes y con el superior.

Eval ioncs ¥ tansferencias

Es diffcil determinar la eficacia de los programas dec capacitacién. Se requieren de mediciones en
comparacién con los estindures y una identificacion sistemdtica de  necesidades y  objetivos  de

entrenamiento.



K3
En general, 1os objetivos de desarrollo mcluy

v
Tas s

1) sumento de fos conocimientos, 2) desarrolio de
ctitudes conducentes a la bucna admimistsacion, 3 adquisiaon de habihidades, 4 mejomumicnto del
desempeito adnunistrative y 51 lopros de los objetivos de la empresa

CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Fuentes def contticte

Ixisten muchas tuentes de conthieto. Las orpamzaciones de hoy en dia se canwtenzan por relaciones
complicadas y un alto grado de interdependencia de bas tarcas que causan trncciones. Ademuis, las me
de las partes a4 menudo son incompatibles, espedialimente cuando las partes compiten por

as
encisos. L g

reCursos
nte taminén bene diterentes valores y percepuaioncs de 1os asuntos

Mangie del contlicie

Existen diterentes mancras de mane)a

r ¢l conthicto, las cuales e concentran va sca on las relaciones
interpersonales o en cambios estrnicturales

La oevitacidn de s situacion que causa el contlicto s un
cjemplo de un enfoque interpersonal

Otra fonma de entrentario ev la stavizacion, que pone de reheve Tas arcas de consenso y metas
comunes y resta inportancia a los desacuerdos

Una tervera forma es la imposicién, o sca. obligiar a que 1os demids acepten nuestra opiuon, Una
forma tradicional de enfrentar al conflicto e ¢l compromiso, estar de i

cuerdo en panc con el punto de
vista o la exigencit de o otra persona. Tamién se pueden hacer intentos para cambiar la conducta de tos
individuos, tarea muy difis)l en verdad

En muchas situaciones los conflictos 108 resuelve una persona en un puesto de mis alto ninel que

ticne suficiente autondad para decidir sobre un tema. En el entogque de solucion de problemas de los
conflictos organizacionales, tas diferencias se confrontan ahicrtamente ¥ 1os temas e analizan en fa torimag
mas objetiva posible.

Otra forma de entrentar ef conthieto es hacer cambios estructurales. Esto significa modificar ¢ integrar
objctivos de los grupos con fos diferentes puntos de vistas Ademis,

a estructura de la organizacion wl
vez tenga que cambiarse ¥y clanficar las relactones de autondad y  responsabilidad. Quizi haya gue

volverse a orden

encontrar nuc vas mancras de coordinar fas actividades. Las tucas y los lugares de irabajo pucden tnnbién



DESARROLLO DE LA ORGANIZACIO

Aunque tres fases completan el ciclo del desarrollo organizacionat, el esfuerza no termina, sino que ¢l
desarrollo organtzacional se canvierie €n un proceso continuo, plancado, sistemiitico y concentrudo en el

cambio Cuyo propasiio ey hacer que la empresa sea mis eticas

Dxsarrotle de T orgamzacion pec el metodo de renflay _otros metodoy

i fase uno ey una antroduccion W concepto huisteo de la tepdla, La preocupacion por b gente y la

nan. El proposito del

preocupacion por fa producaion no son mutdiunente cxclusentes, son complemen

ejercicio de la replla os desarrollar ena gran atetes por ambos
En la fase dos, el punto centrad es ef equipo » no el individue Los micmbros establecen estindares,

desarrollan formas para alcansst los objctin os ¢ sdentifican barteras para ef logro del potenciad completo

de la empre
La fase tres se refiers al desasrollo mntergrupal
El punto central o« ahora la orgamizackin mas gque ol individuo

Es on esta fuse es donde el desarrollo organizacion.d

realmente comuenza Bl propasito es

reducir ¢l conflicto entre grupos que rabagan juntos
La fase cuatro implica el establecimiento de imetas organizac
s odisenan unomodelo corporatino estrategico sdeal Los

males. Enosta tase Tos gerentes de alto

myel idenufican fos propdsitos de a empress
gerentes de las diferentes funciones de la cmpresa como los de produccion, sontas, binanizas, personal e
mgenieria, suelen ser micmbros Je este equipo encargado de el establecimiento de bas politicas

La fase cinco es la amplantacién del modelo estrategico. Esta fase pucde durara varios anos. Los
gerentes de todos Jos niveles de la jerarquia organizacional tencn b responsabihdad de ciecutar las

s establecidas en la fase anternior.

actividades pura ¢l logro de las me

La fase seis ©s una oritica sistematics. Loy gerentes evalian fos logros, asp coma los errores

cometidos en las fases antenores: también discuten nuevos refos

e~ ~olo uno de los vanos enfogues del desarrolio arganizacional. Oto e cl
recabacion.  orgamizacion,  andhisas )

L rejibla admsmistratyva
método de rotroalimentacin  por  encuesta, este recalea la
retroalimentacion de los datos 4 los participantes. Otra téenica miis es Ly consultona sobre ¢l procesa, que
se ocupa del papel de! cosultor en la facilitacion de los procesos dentro y entre los grupos. En la
wlentificar las  obsticulos  del

integracién de los equipos, la gente que trabaja junta se redne o
funcionamicnto cficaz del grupo. Entonces, Jos micmbros del equipo desarrollan obgetivos de cambio y

planes de accion para hacer al grupo mds eficaz en el logro de las metas de la empresa.
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MODELO DEL. PROCESO DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

Desarrollo de
la estrategia
de cambio

Reconocimiento
del problema

Diagnéstico de
la organizacion

Retroalimentacién

Intervenciones

L

Medicién y <
evaluacion
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4.1.4 DIRECCION

SISTRACION Y ElLL FACTOR HUMANO

La funcion gerencud de direcaién se detine como cl proceso de influir sobre tas personas para que

contribuyan a las metas de fa orgamzacion v del grupo.

LOS FACTORES HUNMANOS EN LA ADAMINISTRACION

Mediante Ja funcion de la direccion, Jos gerentes ayudan a las peesonas a sanstacer sus necesidades ¥

wr su potencial al rmismo nempo que contnbuyen a las metas de la emipresa. Por Jo tanto, los gerentes
fa individuahidad  de Jas mismas y sus

uuli.

requieren comprender los roles yue asumen las personas,

peronafidades.

Mulupbcidad de roles

Las personas son miembios de sistemas sociales de muchas orgamzaciones v son consunudoras de
~on micmbros de

bicnes ¥ servicios. De osta tarma imfluyen de un modo fundarmcntal sobre la demand
familias. escuelas, iglesias, asvoiaciones mercantiles ¥ partidos politicos. Los gerentes y las personas que

cllos dinygen son muembros de un amplio sistema social que afectan mutuamente.

Sin emburgo. en las empresas orgamzadas ¢ hace con

No existe una simifitud en las personas
frecuencia la suposicion Jde que es asf. Las empresus desarrollan reglas, procedimicntos, programas de

trabajo, estindares de segunidad y descripceiones de puestos, todos con Ta suposicion amplicita de que las

amcntalimente stimilares.

personas son fun
En una empresa no se pueden satisfacer por completo todas lus necesidisdes de fas personas, pero fos

gerentes tienen bastante hibertad para hacer arreglos mdssy aduales. Aungue, normatmente jos requisitos del
¥ de Lo organi Gn. este hecho no exciuye necesanamente

puesto se derivan de Jos plances de la empres:
la posibilidiad de scomodar cf trabajo para que se adapte a la persona en una situac1on especifica
i i e L diznids CINO
La administracidn representa lograr Jos ohgetivos de la empresa. Bl fogro de Jos roesultados es
importante, pero los medios para ello nunca deben viotar Ta dignidad de fas personas,
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El concepto de la dignidad individual significa Que se ticne gque tratar a Liis personas C€on respeto, sin
importar cual sea st Puesto en la organizacion.

Cada persona tene sus cancteristicas especiales, con diferentes capacidades v asprractones, pero
todos son seres humanos v merecen ser tra

fos como tales,
Conmdersion de la peesorna cotme wn todo

No se puede hablar sobre L naturaleza de bis personit, i imenos que ~c considere a l persona come
un todo, no solo por ¢

wiensticas sepatadias v diferentes como pucden ser el conoamnuento,  las
actitudes, hubilidades o carctesisticas personales. Bstas caracteriaticas se interrelacionan ontre si vy su

predominmio en suuaciones especificas cambia en torma rapida ¢ aimpredeaible

MODELOS CONDUCTUALES

Con el fin de comprender la complepdad de las personas, los autores dedicados a i administracién
han desarrollu

{0 varios modeios. Los gerentes benen un inodelo Je conducts individual v orgamizacional
que s basy en Lis suposi

ones que hacen sobre Tas personas,

Resulta pracuco exanunar los modelos de Schen, Porter, MceGregor » Mates
Edgar I. Schein

Deode el punto de vista raciopal-econonuco hasta by persona comple
conceptos de las personis:

. Schein desarrolls cuatro

1. Las suposiciones racionales-econdmicas s basan en la idea de gque las personas son fundanwntalmente
motivadas por iNCenuvos cCeonSmicos (las personas son pasivias y son anampuladas, motivadas y

controladas por la orgamzacion). Estas suposiciones son spnilares i las que establece fa teoria X de
McGregor.

2. Las suposiciones sociales se basan en Ldea de Eon Mavo de que Las personas estan motivadas por
necesidades sociales (las fucrzas sociales del grupo de companeros son mas smponantes que los
controles de los gerentes).

3.

Las suposiciones de autorrealizageion sugieren que 105 motivos se agrupan en ¢inco clases dentro de
una jerarquia que v
autorrcaliz

desde las necesidades sencitlas de supervivencia hasta las . altas de
cién. con cf uso miximo del potencial de una persona (fas PErSonas estdn automo

quicren scr maduras y pucden scrlo).

vadas,
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4. Las suposiciones complejas presentan ) punto de vista de Schein. Sus suposiciones fundamentales
sugieren que las personas son compleyas y varables y que benen muchos motivos que se combinan cn
un patrén complejo de motivos, Adenias, las personas son capaces de aprender noevos motivos v de

responder a diferentes estrategias gerenciales

Lyman Porter
Puntos de vista vontrastantes y tnodelos de personis,
Porter ¥ sus colegas han identificado seis madelos de permsonas, que se estudian a contmnuacion:

L. En el punto de vista racional, las personas se comportan ractonalinente: recopifan y  evaldan
informacién de un modo sivematico vy toman decisiones basdandose en un andlisis objetivo de las

diferentes alternativas diterenies.

(¥}

El punto de vista emocionad manticne que las persotias se ripen paoncapalmenic por sus cimociones,

alpunas de las cuales sonancontro

A El prnito de vistua conducnvia afirma que el ambiente controla la conducta de fas personas. Tas

estrategias gerenciales, hasadas €0 esta teoria, sugerninan cambiar ¢l awmbiente para obtencr el

comportamento descado de fos subordinados

S, El punto de vista fenomenologico sostene que bas personas son ampredecibles, tmcas, subjetvas y

relativas (en el lugar de absolutas) pero que ticnen un potencial,

5. En el punito de vista economico, las personas estan motivadas por factores econanmcos. Por o tanto,

SC SUPONC que actzan en tonma racional para obtener satistacaon de las secompensas materiales,

6. El punto de vista  de autorrealizacion sostiene que las personas quicren sumentar su coimpetencia,

desarrollane y luchar por utilizar sus potencialhidades.

Douglus McGregor.
Lateoria X y Y de McGregor.

Otro punto de vista sobre |

naturaleza de las personas se ba expresado en dos grupos de
¥ “la teorfa

suposiciones desarrolladas por McGregor y que se conocen normalmente como “la teoria X©
Y"”. Segin McGregor, la administracion debe comenzar con la pregunta bisica de como se ven asi

mismos los gerentes con relaciéon a los demis,
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La teoriu X es pesimista, estitica y ripgida. El control es sobre todo externo, es decir, impuesto al
subordinado por su superior. Las suposiciones trudicionales sobre ta nataralesza de las personas estdn
ncluidas en la forma sguiente:

. Los seres humanos proimnedso sicnten un desagrado mherente hacia el trabajo y lo evitarin s pueden.

1
2. La mayoria de las personas tienen que ser obhigadas, controlada

. dingidas ¥ amenazadias con ¢

stigos

para que dediquen el esfucrro apropiado hacia e} logro de los objetivos organtzacionales

3. Los seres humanos promedio preficren ser dingidos, desean ovitar T responsabihidad,

ienen

relanvamente poca ambicion v sobre todo quieren segundad.
S siciones de Lvteoria Y

La teoria Y ey optinysta, dimdinuca y tleuble, insustiendo en o autodireccion v la sntegracidon de fas
necesidades individuades con tas demandas orgamizacionales. Las suposiciones sobre la teorda Y estan

incluidas en la forma siguiente

1. El gasto de estuerzo fisico y miental en el trubajo es tan natural como ¢f juego o el descanso

2. El control externo y la amenara de castigo no son los imcos medios para producie estuerzos hawias Jos
objetivas orpamizacionales. Las personas aphcaran autodirecaian v autocantrol para ¢l logro de
objctivos con los cuales estén compromctidos

3. El grado dc compromiso con los objetivos estid en proparcion ol tamaio de  fas recompensas
relacionadas con su logro.

4. Los seres humanos promedio aprenden. bajo condiciopes  apropiadas, no sélo a aceptar la
responsabilidad sino o buscarla

5. La capacidad de aphear un grado relativamente alto de smaginacion, ingemo v creatnvadad en la
solucion de problemas organizacionales exite en formas ampha v no hmitada, en la poblacion.

6. Bajo las condiciones de la vida mndust

1 moderna, las posibshdades intelectuales del ser humano

promediac se utilizan sGlo en fonna parcial.

Una tcoria del modeio dual

De acuerdo con Raymond Miles, la mrea gerencial es integrar las vanables organizacionales

(mectas, tecnologin y estructura) con las varables bumanas (capacidades, actitudes, valores, necesidades y

caracteristicas demogrificas ) ¢n un sistema sociodcnmeo efectivo v eficiente.

Miles sugicre que los conceptas propios del gerente sobre la administracion determinan cn forma

parcial. como se Hevan a cabo las actividades administraivas claves.
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Por consiguiente, identifica tres "teorias” de administracion conocidas como el maodelo trkhicional, cf

de las relaciones humumas y ¢l de Jos recursos humanos At desarrollir estos modelos, Miles e basa

mucho cn McGregor. El madelo tradicional e similar a fa teona X, nuentrias que ¢l de los recursos
humanos estd estrechamente relacionado von ha teonia Y B miodelo de relaciones hunuanas se puede

considerar como la teoria X con preudoparticipacion,
Tres modelos sorenclales

L En el nuxdelo tradicional se inaste en el control y L dircecion La suposiaion fundamental es goe los
mucmbros de Ly empresa cumphinin si se especifican las trcas v procedimicntos, st se seleccronan, se
entrenan y s¢ remuneran apropiadamente a jos rmiembros,

2. El modelo de Las relaciones Tuonarias contra su atencion en las necesidades sociales y egoistas, Por Jo

tanto, se reconoce que ol trato v la remuneniian Justos no son suficientes,
3. El modelo de recursos Biamanoy es ditesente Se contempla al perente como alputen que desarrolla,
facatita y ayuda a los subordmuados a lograr Las metss de desempeno Hay imucha paricipacion en el

establecimicnio Jde metas.

ARMONIZACION DE LLOS OBIETIVOS CLAVE D 1A DIRE

TCION

La comprension del factor humano en las cmpresas os anportante para b funcion adminsstrativa de
direccion. Como el gerente ve fa naturaleza humana, ésta anfluird en la secaén de los enfogues

motivacionales y Jde hderasgo

Las personas no trabajan isladas, mas bien trabajan o alto grado en grupos en busca del Jogro de

los objetivos personales ¥y de la empresa. Desafortunadamente,  estos objctivos no siempre son

armoniosos. De igual forma, las metas de los sobordinados no siempre son las mismas de las del
supervisor. Por o tanto. una de las actuvidades mas impuortantes de los gerentes es amonzar las

necesidades de las personas con las demandas de la empresa,

La direccidn supera la brecha entre, por una parte. los planes logicos ¥ bien estudiados, las

estructuras organizacionales cwdadosamente diseiadas, los buenos programas de integ

acion de personal
y las téenicas cficientes de control y. por otra parte, la necesidad de que las personas comprendan, scan

motivadas y contribuyan cn ko 1o Que sean capaces i las metas de la cmipresa y del departamento. No

hay forma alguna en que un gerente pueda utihzar los descos y las metas de Las personas para alcanzar los
objetivos de la empresa sin conocer 1o que gquseren estas personas.

Intonces los gorentes UENen quc ser

incluso capaces de disefar un ambiente que aproveche todos estos impulsos individuales,
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Los gercnies tienen quc saber cémo comunics

rse y guiar a4 sus subordinados para gue éxtos
comprendan cdmo aticnden sus propios intereses al trabajar en una forma Creativa para su organizacion.

MOTIVACION

La admimstracion requicre de fa creacion y mantemimisento de un ambiente, en ¢l cual las personas
trabajen juntas en grupos hacu el logro de obietivos comunces. Hn gerente no pucde hacer se trabiajo sin
conocer 10 que motiva a las personas

La inclusién de factores de molivacion en los roles organtzacionales, la integracion de personal para
e€s10s roles y todo ¢l proceso de dingir personas se¢ tiene que construir sobre la buase ded conocimiento de
la motivacién,

Es importante conocer ¥ aprovechar los factores de monvacién, pero ésta no sigmfica que los
gerentes deben convertirse on paiquiatras aficionados. Su tra

4160 Do s mampuiar i lis Personias \ino. mis
bicn reconocer qué es 1o que las motiva.

La tarea principal de los perentes es hacer que las personas realicen actividades que ayuden al logro
de la mision y las imetas de una emipresi, de cualquier departamento o de alguna otra unidad organizada

dentro de ella. Es evidente que para guiar las actividades de Jas personas hacia fas direcciones deseadas se
requicre que cf gerente conozea. o mejor que pueda, qué Heva a las personas o realizar cosas, que cs lo

que las motiva
Motivacién
Es un término generul que se aplica a toda clase de impulsos, anhelos, necesidades, descos y fuerzas

similares. El decir que los gerentes motivan a sus subordinados. es decir, que hacen aquellas cosas que
confian, satisfardn esos impulsos ¥y descos € induci

Mouvadorcs

dn a los subordinados a que actiden en forma deseada.

Los motivadores son cosas que inducen a una persona a descmpenarse, son las rccompensas o
incentivos identificados que agudizan el impulso para satisfacer estos descos. También son los medios
mediante los cuales se pucden conciliar necesidades opuestas 0 que pueden intensificar una de cllas con lo
que se le dard prioridad sobre otras. Un motivador es algo que influye sobre la conducta de una persona.
Representa la diferencia en lo que hard una persona.



Diferencia cntre motivacion y satisfaccion

Motivacién se reficre al impulso y al esfuerzo para satisfacer un desco © una meta. La satisfaccién se
refiere al placer que se siente, cuando se satistace un desco. En otras palabras, Ja motivacion implica un

impulso hacia un resultado y la satisfaccion es resultado ya experimentado.

[womvacion | > [ rewsodcs |

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES.

Una de las teorfas de Motivacion que s¢ menciona con mayor frecuencia es la teoria de fa jerurquia de
necesidades establecida por el paicologo Abrahan Maslow, en ta cual contempla las necesidades humanas
bajo la forma de una jerarquia, ascendiendo desde lus muls bajas hasta tas mas altas y Hlege a la conclusion
de que cuando se satisface un grupo de necesidades, este tipo de necesmidad deja de ser un motivador.

La fad .
Las necesidades son:
1. fisiol6gicas, que son bidsicas para mantener la propia vida humana talimento, ¢! agua, el calor, el

albergue y e sueiio).

2. de estabilidad o segundad, que son las necesdades de estar libres de peligros fisicos y del ternor de
perder un trabuajo, una propiedad, el alimento o ¢! albergue.

3. de afiliacién o sceptacion puesto que las personas son seres sociales, neccsitan  perienccer,  ser
aceptadas por otras.

4. dc estima las personas ticnden a ser estimadas, tanto por cllos mismos como por los demds (poder. ¢l
prestigio, el estatus y la confianza cn sf mismaos).

5. de autorrealizacién es la necesidad mis alta en su jerurquia. Es e! desco de conventinse en lo que se es
capaz de ser (maximizar ¢l potencial propeo y lograr algo).



93

EL ENFOQUE MOTIVACION-HIGIENE EN LA MOTIVACION

Fredrick Herzberg en su investigaciaon tiene el propdsito de encontrar una teoria de dos fuctores de la
maotivacion.

in un grupo de necesidades se encucntran cosas tales como la polinca y Lo admmmistracion de
Ia compaiis. la supervivion, lis condiciones de trabago, las relaciones wterpersonales. el sueldo. el
estatus, la segundad en el trabajo vy o vida personal. Encontro que éstas s010 cran satusfactores y que no
eran motivadores. En otens palabras, s exicten en gran cantidad y calidied en un ambiente de trabajo no
dan como resultado nsanntacdion. Su existendaix no motva en el senuido de producir satistaceron, por
consiguiente, al no existir, darfan por resuttado ansatstaccion
higiene o factores del puesto

Hereberp tas donund mantenisriento,

En cl segundo grupa, Herzherg relaciond satisfactores y por To tanto maotivadores relacionados todos
con el conterido del puesto. Incluyen Jos Jogros, el reconocimiento, ¢l trubajo que representa un reto, el
progreso y el desanollo en ¢l trabajo. Su existencia producird  senummientos de
satisfaccidn (no insatisfecho)

satistaccion o ao

El primner grupo de factores dlos no satist

1OTES) DO IBOLYAFA 4 Tias PErseoan €N UNg Organizacion, sin
embargo. tiene que existir o se productrd la ansatsfacaon El segundo grupo. o sea Jos tactores del
contenido del puesto. son los verdaderos motvadores porque tienen la poabtihdad de prodoeir una
sensacién de satisfaccién Bs ovidente que si st teoria de Ly motvacion os correcta, los gerentes tendrin

que prestar gran atencién a mejorar el contemdo del puesto.

TEORIA MOTIVACIONAL DE LA EXPECTATIVA

Victor H. Vroom afirma que las personas serdn motvadas a realizar cosas para alcanzar una meta si
crecn ¢n el valor de e¢sa meta v s pueden ver qué es 1o que hacen, fos ayudara a lograrla y que la
motivacion es un producto del valor anticipado que le dé una persona a una meta y de las posibilidades

que vea de alcanzarlus. Usando sus propios términox la teoria de Vioom se pucde presentar como:

[ Fuerra = valor X expectativa J

Siendo Ja fuerza la fortaleza de la mouvacion de una persona, el valor de la fuerza de la preferencia

de una persona por un resultado y la expectativa ba probabilidad de que una accién en panicular conducird
a un resultado deseado.
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Este modcelo seata b cantidad de esfuerzo (ha foraleza de Ly motivacian y de la energfis aplicada) que
depende del valor de una recompensi mis ta cantidad de energia que o persona ctee se requere v de la
probabilidad de eaibir la recompensa, A su vees, ef ostuerszo percibido y

L probabihidad de obtener
realmente una recompensa, reciben también L intluencus del tustonal del desempeno real.

El desemipedo real en un trabato el hacer tas tarcas o ¢l cumplir las metasy quedys deternunado
puncipalmente por el esfucrzo aplicado Pero tamtaen ticoen pran sntluencia sobre el mismo, s capacidad
de la persona (conocimicntos y hatnhdades) para hacer of tabajo y sy percepaion de cual es la tarea
requenida (el grado hasta i cuad la persona comprende las mctas, tas actividades requendas ¥ otros
clemenios de una tarea).

TEORIA DE LA EQUIDAD

La teoria de Ja equidad se relaciona con los jutcios subjetivos de la persona sobre 1o equitativo de la
recompensa que obticne, con relacion a los insumos (que incluyen muchos factores talkes como estuerzo,
expericncia. cducacion, etel), en comparacian con Las recompensas de otros. J - Stacy Adains ha recibido
gran parte del crgdito por la elaboracion de la teoria de la equidad (o de la falt

de eqguidad)

Los aspectos esenciales de

teoria de la equidad se pucden mostrar en la forma siguicnte:

Resultadoe 4 pPCrson =

Insumo de una persona

mauliiado de otrs perseny

ipsutnoe de otra persona

Debe existir un equilibrio en ta relacion resultados-Insumos para una persona on comparacion con la
de otra persona.

nran
. reduzean fa cantidad o la calidad de la produccion o abandonen la organizacion. También
pueden pedir una recompensa mayor. Si las persona

Si las personas estiman ue se les estd recompensado de un modo poco justa, quizd se s
descontentas

s perciben que fas recompensias son equitativas,
probablemente continuardn al mismo nivel de produceion.

Si las personas piensy

i que las recompensas son mayores de o que se considera como equitativo,
quiza trabajen con mas intensidad. También es posible que algunos disminuyan la recompensa.
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Conunuacién al

Equilibrio o R . X
desequilibrio de ta cecompensa mismo nivel de
recompensa equitativiy produccién

4 . Trabajo mads inenso
Recompensa mds Rccompensa
que exquitiativa disminuida

EL MODEL O DE MOTIVACION DE PORTER Y LAWLER
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TEORIA DEL REFORZAMIENTO

shinner de Harvard desarrollo ol enfoque conocido como el refucrzo positivo o T
.l que afirma que las personas se pucdan motivar mediante et disefio
jo, alabindo su desempeno y que ¢l castigo por un desemperio

El psicologo B.F.
modificacion de la conduc
apropiado de su ambiente de trab
deficiente, produce resultados negativos

~al desempeio, en ba pluneacion y

El enfogque de Shinneransiste en la chiminacion de tas obstruccione
30N y Ja cxpansion de L comumcacion .

organizacion cuidadosa, en el control medianie La retroalimen:

IS DE MCCLELLAND

TEORIA DE LA MOTIVACION CON BASE EN LAS NECESIDAD

David C. McClellund ha contnbuido a la comprension de o motisacion ol rdenuficar tres tipos de

necesidades basicas de motivacion:

1. Negesidad dc poder
Las peronas con una alta necesidad de poder tienen una gran preocupacton por ejercer influencia y

control. Este tipo de personas buscan por lo general posiciones de hiderazgo, con frecuencra son bucnos
N camgentes » disfrutan

conversadores aungue les gusta discutin, son endérgicos, fruncos, obstinados »

ensciiando y hablando en publico.

Las personads con una fuerte necesidad de afilacién obticnen placer de ser amados ¥ lienden g evitar
el dolor de ser rechazados por un grupo sovial Es probable que se preocupen por mantener relaciones
sociales agradables. disfrutar una sensacién de intmidad y comprension. estar Hstos paris consolar y
amistosa interaceton con fos demiis.

ayudar a otros en problemas y disfrutar una

3. Necesidad de logros

Las personas con una fucrie necesidad de logros ticnen un intenso deseo de
IGan los problemas, asumen la responsabilidad personal por

Exito y un temor

igualmente intenso al fracaso. Analizan y €
hacer que sc realice un trabajo y les agrada contar con retroalimentacion especifica y miipida sobre como se
ajar muchas horas, no se preocupan

estin desempeiando. Tienden a ser inquictos, les gusta tri

indebidamente por ¢l frucaso. si éste Hega a ocurmir y tienden a Bnciarse i si mismos,
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TECNICAS ESPECIALLS DE MOTIVACION

| .. Rincro

Bajo la forma de s
accione

ar1os, destalo o cualquier otra remuneracion de incentivos, bonos, opciones en
L seguro pagado por la compaitia o cualquucr otra coss que s¢ pucde otorgar a las personas por ¢l
desempeio. el dincro es importante. Tambidn pucde significar estatus o poder

Una téenica que ha recibido un fuerte apoyo como resultado de la teoria y

L investrgacion de
molivacitn, os fa creciente condiciia v uso doe L parhicipacion

motiy,

raro gquo las personas noose sientan

das al ser consultadas sobre acciones que fas etecti

Vo participar Ten ol acto”. La participacion es
tunhién un medio de reconocimienta Resulta atractiva para fa necesidad de atithiacion y aceptacson. Sobre
todo je da a las porsonas una sensaaian de logro. Sin cmbargo, ¢l esiimular s paricipacion no debe
significar que los gerentes debditen sus puestos. Aungue estiinulen L participacion de los subordinados
€n asuntos en que pucden ayudar & estos ultimos y aunque escuchen cudadosamente, en aquello asuntos

en que se reficre su decision, deben decidir por si musmaos. Los mejores subordinados no lo

Ceptasian de
otra fortna y son pocas Jos subordimados que seotinian respeto por un superior detnl

3. Calidad de la vida en el trubugo (CVT

Es un

nfoque de sistemas del disento de puestos y un desarrollo promuisorio en b ampla drea de
enriqueciimicnto del trabajo CVT no es salo un enfoque muy ampho al ennguecimicento del irabago, sino

mbién un campo interdiscphtnanio de investpaton que combuna ta paicologia y la sociologia industoial y
de organizacion, la ingenieria industn

motivacion y ol iderazgo y

1. 1o woria y el desarrotlo de la organizacion, ls leoria de fa
~ relaciones industinales

ENRIQUECIMIENTO DE TRABAJO

E! enriquecittuento del trabayo estd refacionado con la teoria de la motvacion de Herzberg. en la cual

se conmderan como los mouvadores reales ef reto. el reconocimiento de 1os logros y la responsabilidad.

En ¢} enniquecimicnto del trabajo se intenta incluir en los trabhios un sentido de refo y Togro mas alto.
Sc pucde cnnquecer un puesto mediante a vancdad, pero timbién se pucde enrnquecer:

1. dando a Jos trabajadores s hibertad para decidir sobre cosas tales comuo los métaddos de trabajo. ¢l
orden en que se realizan y su amo, la aceptacton o rechazo de los maternales.

2. estimular 1a participacion de los subordinados v 1a interaccion entye fos trab,
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3. dando a los trabajadores la sensacion de responsabihidad personal por sus tarcas.

4. tomando medidas para asegurar que los trabajadores pucdan ver ¢Omo sus  tarcas contribuyen al

producto tcrminado y el bienestar de una empresa,
5. ofreciendo a las personas retroalimentacion sobre el desempeilo de su trubajo, preferiblemente antes de
que la obtengan los supervisores.
6. haciendo participar a los trabajadores en el andlisis y en ) cambio de los aspectos fisicos del ambiente

de trabajo, como pueden ser la disposicion de Ta oficina o de la planta, la temperatura, la iluminacién y

fa limpicza.

Una limitacidn es la tecnologia con maquinana especializada y técnicas de linea de montuje. Quitza no
resulte posible hacer que todos Los puestos temran mucho significado. Otra linmitacidon son los costos, que

son ligeramente mis altos ¥y creen que este aumento quedd miis que compensado por las reducciones en

ausentismo y rotacién.

Las limitaciones de! enfquecimicnto del trubajo se aplican sobre todo i los trabajos que requieren
bajos niveles de habilidad. Los puestos de trubajadores altamente calificados, profesionales y gerentes ya
contienen diversos grados de reto y logros. Quizi podrian ennquecerse adn mucho mis de lo gue estdn,
pero cs probable que ésto se pueda lograr mejor mediante técmcas modemas de a admanistracién como es
el caso de la administraciéon por objetivos, utihizar mas pautas de politicas con delegicion de autoridad.,
introducir mias sfmbolos de posicion social bajo 1a forma de titulos y mejorias en las oficinas y vinculando

mds estrechamente con ¢l desempeiio los bonos ¥ otras recompensas.

Prc <on ¢l cnrig nio del trabaje

Uno de los principales problemas perece ser la tendencia de la ala admimistracion y de los
especialistas de personal a aplicar sus propias escalas de valores para ¢l rcto y los logros a las
personalidades de otras personas.

Otra dificultad es que cl enrigquecimiento del trabajo se e impone a las personas se les habla sobre cllo
en lugar de preguntarles si les gustarfa y cémo podrian hacerse mds interesantes sus pucstos.

Motivacién. liderwgo y administracion

Los lideres y los gercntes tienen que responder a las motivaciones de las personas si €s que quieren
disefiar un ambiente en el cual las personas se desempenicn de bucn grado.

Los gerentes se preocupan porque sc establ metas compr s, desarrollen estrategias y las
de roles or i les cn el

comuniquen y hagan plancs para lograr los objetivos, di un
cual las personas puedan ser cfectivas y aseguran que la estructura cuente con ¢l penvonal adecuado.



Sus estilos de liderazgo ¥y su capawidad para solucionar problemas de acién son

fundamentales para ta admimistracion.

LIDERAZGO

La capacidid de dingar con cfectividad ex una de fas claves para ser un perente efectivo También cf
ales de la admuniaracion, tiene una relacion importanie para

Hevar a cabo los otros aspectos esenct.

asegurar que un gerente seri un lider efectivo.
Lo que conviere a una persona en un lider es la dispasicion de Lo personas de seguiddo Es mas, Tas

personas tienden a seguir & quienes considerian que Jes propoccionan un medio desdograr sus propios

anhelos. deseos y necesidades
tumbién las

Los lidercs no sélo responden a las motvaciones de fos subordinados. sino que

fomentan o desamrman mediante el clima orgamizacional que desarrotlan

DEFINICION DEIL. LIDERAZGO
Liderazgo se define como influencia, es decir. ¢l ane o e} proceso de influir sobre las personas para

lograr que se¢ esfuercen de buen grado y con entusiasmo hacia el logro de las mietas del grupo.
Idealmente. a las personas se les dete esumular para que desasrollen, no sGlo Ja disposiciéon . para
trabajar, sino también disposicién para hacerlo con celo y confianza. Celo os ardor. seriedad ¢ intensidad
a. Los

en la ejecucién del trabayjo micentras que la confiunza reflcja lu expenencia ¥ la capacidad iécnic
acson midxima de sus capacidades.

lderes actian para ayudiar al grupo a obtener objctivos medrante ta apl
No se colocan detris del grupo para empuario y aguijoncarlo stno que se colocan o -freate del imsmo y

facilitan el progreso y o inspirun para que logre las metas organizacionales.

COMPONENTES DEL LIDERAZGO
Los Hderes prevén el futuro. inspiran a los micmbros de la organizacion trazando el curso de la
misma y tienen que inculcar valores. bien sea preocupacion por L calidud. la honradesz y el correr ricsgos

fcul: o por los pleados o por los clientes.

en forma
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1 totat vene alguna persona a su

Cada grupo de personas que «¢ desempeian cerca de sa capacida
frente con habilidad en el ante del Hiderazpo. Esta habilidad parcce estar compucsta de por o menos cuatro

componentes importanies:

1. la capacidad de usar el poder con efecuvidad v de modo tesponsable

2. Lacapacidad de comprender que los seres humanos tenen diferentes sitbaciones.,

3. ta capacidad Jde insprrar
At capacidad de actuar en una forma que desarrollara un cima tavorable para responder i las

motivaciones y fomentarlas

El prnncipio tundamental del bhderazpo atinma que fas personas genden o segur o quienes. de acuerdo
con su punto de vista, les ofrecen unt medio par satistficer sus propias metas personales, mmentras mas
comprendan los gerentes lo que motiva i sus subordinados y Camo operan cstas Motvaciones Y mientras
mis demuestren que comprenden 1o antenior ab Hlevar o cabo sus sodiones admpnistrativas, oS mids

wno fideres,

probable que sean cfecuvos o

ENFOQUES DEL LIDERAZGO CON BASE EN LOS RASGOS

Antes de 1949, los estudios del liderazgo se basaban en gran parte en el aintento de sdentiticar los

rusgos que posciun los lideres. Comenzando can la teoria del “gran hombre™ que afinma que los dingeates

nacen y no ¢ hacen. una Creencia gue se remota a Jos antiguos gricgos y romanos, losainvestngadores han

trutado de identificar os rasgos fistcos, mentales y de personalidad de diversos lideres. Esta teoria perdis

mucha aceptacion ¢con la apanicion de la escucia conductista de Ja paicolog

Diversos investigadores  han adentificado rasgos  expeciticos  relacionados con la capacidad  de

lideruzgo: rasgos tisicas (COMO son energia, apanencsa ¥ estaturay, rasgos de inteligencia v capacidad.
smo y la segundad en

rasgos de personalidad (como la capacidad de adaptacion, la agresividad, ¢l entusi
si mismo) y caracteristicas relacionadas con las tareas (como son el simpulso por logros. la persistencia y
Iainiciativa).

En general, ¢l estudio de los rasgos en los lderes no ha sido un enfogyue muy fructifero para Ja

explicacion del liderazgo. No todos los Hideres poseen la mayor parte de ellos o todos. También, ¢l

enfoque de rasgos no da pauta sobre Qué cantidad de un rasgo debe tener una person
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CONDUCTA Y ESTILOS DE LIDERAZGO

Hay varias teorias sobse la conducta ¥ 1os ostilos de liderazgo entre las cuales tenemo

1. Liderazge basadoe en ol uso de ki autendad

Algunas exphicaciones de oy estilos de hderuzgo tos clasificaban sobre Lt base de como tos lideres

usan su autondad. Se suponia gue los lideres aplicaban tres estiios basicos:
El lider aitercreitico ordena y ospera obedicnaia, os dopnuince y fimme y dinge mediante La ci

pacidiad

de retener o conceder 1eCompensis y castigos
El Mder democritico o parncipative, consulta con
te tipo de lider o

‘Crones o decisiones

los  subordinados Jas g
1 desde L persona gue no toma accion

propuestas y ostimula su participacion.
alguna sin la cooperacion de los subordinados hasta €1 que toma decisiones pero las consulta con ellos,

antes de hacerlo.
El Heder biberal usa muy poco su poder, st es que Jo usa, dando a Jos subosdinados un alto grado de
iatos Hderes dependen mucho de suborditados que firan sus propias

independenciu €n sus operiaiones.

metas y los medios para alcanzarlas y ven su rol como el de ay udar en Lits operaciones de fos segurdores,
facilitindoles informacion y actuando poincipalmente como un contucto con ol umbiente cxtermno af grupo

S1on Jde estifos de bderazgo exasten vanaciones. Algunos hideres autocraticos

Dentro de esta clasifica
as benévolos™ Aungue excuchan muche las opinsones de sus sepurdores antes de lomar ana

son "autéer:
decision, estd 1a suya. Pueden estar dispuestos a escuchar M tomar en cucnta las 1dcas ¥y preocupiaciones

de los subordinados, pero cuando se tiene uE 1OMAr una deCisin Quizd Scan s autocratas que
benevolentes.

Una vanante del lider pamicipativo es la persona que apova. Los lideres en esa categoria quizid
tomar en cucnta ¢on mucho

consideren sus tarcas no ~Glo como de consultar con sus segudures y
yudarlos a cumphir Con sus tarcas.

cuidado sus opiniones. sino también hacer todo o postble para &
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EL FLUJO DE INFLUENCIA CON TRES ESTILOS DE LUDERAZGO

2. Los cuatro sistemas de administracion de Liket

El profesor Rensis Liket ha estudiado los patrones ¥y estilos de los lideres ¥y perentes durante tres
décadas. En su investigacion ha desarrollado ciertas tdeas ¥ enfoques amportantes para comprender fa
gerente efectivo ¢omao intensamente orieatado hacia sus subordinados,

conducta de liderazgo. El ve
apoydndose en la comunicacion para mantener todas bas partes trubajundo como una unidad.
Liket piensa gque este enfoque es la forma mas efectiva de dirigir un grupe y» ha sugendo cuatro

sistemas de administracian:

El sistcrna | se describe como "explotador-autoritario™, sus porentes sonN ©n extremo autocratas,

tienen poca confianza en los subordinados. motivan a las personas mediante ¢l temor y ¢l castipo y sGlo
t la toma de

otorgan recompensas ocasionales, se dedican a la comunicacién descendente  y  linu

decisiones a Ja cima.
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nfianza

El sistema 2 ae conoce commna “henevaolente -autortano™; sus gerentes tienen una segundad y o

condescendiente en fos subordinados, los mMonvin con roeckmpensa y con
n algunas adeas y opimiones de los subordinados v

Jgo de tomor v g,

permiten cierta comunicacion ascendente, sohic
permiten ciernta defegacion en la toma de decistones, pero con un estricto control de politicas,

s e los

El sistema 3 ~e conouve como “consultor” Los perentes nenen bastiante sepurndad ¥ conts

Weas vy opimmones de tos

subordinados, aungue no completa, normalmente  tratan de utlizar b
subordinados, usan fas recompensas paria Lo mobvacion con algunos castipos ocasionales y  cierts
participacion, utibizan flujos de comumcacion tanto descendente coma ascendentes, toman en b cona Lis
decistones gencrales y policas, al nusmo thiempo Qque permiien gue e tomen decisiones especiticas on

niveles infenores y actian como consultores ¢n atras formas.,

El terna 4 Je administracion ket 1o conadero como el mas participativ o de todos s 1o denomme

el “grupo participativo” . Los gerentes tienen segundad v confianza total en los subondinadaos en todos los

asuntos. Sicmpre obtienen rdeas ¥ oprnones de {os subondinados y las unhzan en forma constructiva,

n recompensas cconomicas basandose on la parbicipacion y el compromiso del grupo en

También otorg,
dreas tales como fijacion de metas y evaluacion del avance hacia el cumphmiento de Jas metas Reahizan
mucha comunicacion descendente y ascendente y con los de su propio nivel, esumulan s toma de
acion y operan entre cllos mismaos y con sus subordinadaos camo un grupoe

decisiones en toda la organz
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Un enfoque muy conacido pasa definir los estilos de lideruzgo os s malla gesencial, desarrolladia por Roben Blake

¥ Jane Mouton.
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9 Giran atencion o las pevesidades {u rabagr se logra mediante
de lax personas produce una atmdsferi personas  compsomctidas | con
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Los cuatro estulos extremaons:

Blake y Mouton reconocen  cuatro extremos de estilos. En el estilo 11 conocido comoe
) los gerentes se Preocupan muy poco, anto por las personas como por ks
n abandonado y solo

“administracion cumpobrecnd

produccidn y ficnen Uni participacidn minima en sus trabajos, pricucamente fos ha

IArCin ¢l paso o actiian como Mmensajeros GJue comun

@ onformacion de los supertores o los
subordinados. Al otro extiemo se cacuentran los gerentes 9.9, que muestran ©n sus acciones ta masor

dedicacién posible tanto a bas personas . como a la produccion. Son los verdaderos “perentes de eqguipo”

que pueden anmonizar Las necesidades de produccion de la empresa con Las necesidades de las personas

Ortro estifo es la admunistracion 1.9 (denomimada por algunos “administracion del club campestre ™),

n. sodo fes interesan las

cn la cual Jos gerenies nenen poca 0 minguna preocupaciaon por la producy
pervonas. Fomentan un medio en el cual todos se stentan relaiados, anistosos v vontentos v nadse se

preocupa por aplicar un esfucrzo coordmado para lograr las mietas de la empresa

Al otro extremoe estan fos gerentes 2.1 (a dos que en ovasiones ~¢ les denoting “gerentes aulocratas
de tarea”™). a quienes solo des prgocupa desarrollar uni operacton cficiente. Lenen peocid o nmguna

preocupacion por las personas 3 son bastante sutdcnatas on s estilo de hiderazpo

Los gerentes 5.5 uenen una preocupacion media por Lo produccion y las personas, Logran moral y

produccion adecuadas. aungue no sobresahentes. No fian demasiado altas das nwtas 3y es probable que

tengan una actitud bends olinente autovritica b a las personas.

4. El liderazpo come un gontinue

Robert Tannenbaum y Warren Ho Schrndt, creadores del concepto del continuo Jdel hderazgo, han
caracterizado ta adaptacion de los estilos de hderiazgo a las diterentes contingencias
El liderazpo incluye diveros estitos, gue oscilan desde uno que es altamente centrado en ¢! jefe hasta

otro que esti altumente centrado en el subordinado. Los estitos varian sepun el grado de hbertad que

otorga ¢l lider o gerente a los subordinados. Por lo tanto, en lugar de sugertr una elecaion entre jos dos
estilos de liderazgo autoritano o democritico, este enfoque ofrece una gamu Je estilos, sin sugenr gue

uno siempre s¢a et Correcto y olre siempre coté cquivoeado.,

La teoria del continuo reconoce que ¢l estito que sea apropiado depende det lider, de 1os seguidores y
de Ia situacién. Los elementos mis inportantes que pucden influir sobre e estilo de un gerente s¢ puceden

observar a lo kurgo de un continuo como:
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1. Las fucrzas que operan cn fa personalidad del gerente. incluyendo su sistema de valores, ta confianza

s estilos de hderizgo y Las sensaciones de seguridad

que tenga en Jos subordinados, la inchinacuin t

en situaciones de hcertidumbre.
2. Las fucrzas en los subordinados (como pucde ser su dispostcion a asunmr responsabihdades, sus

conocimicentos y expericncia vy su toleriancia de la ambiguedad) que afectaran L conducta del gerente
3. Las fuerzas en la sttuacion, tales como dos vadores y tradictones de Lt orgamizacian, e efecovidad de
tos subordinados que trubajan como una unudad. la naturaless de un problema. la poubshdad de

utondad part manceiarlo vy La presion Jdel tempo,

delegar sin riesgo la

CFOQUE SITUACIONAL O DE CONTINGENCIA EN EL LIDERAZGO

a cabo programas

El lider ex Iy persona que reconoce 1os deseos personales v hace cosas o que lev

creados para cumphirlos. Es obvio que los enfogues situacionales o de contingencias ticnen mucho

significado para la teordfa ¥ la prictica adnmistranya

Epfeoques de conungencra cn ol bdenwge de edier
Fred E. Fiedler ha sugendo una teoria Jde contingencis del hideruzpo. Ll cual manuene que las

personas se convierten en lideres, no sala por los atnbutos de sus peronahidades sino tmbién detndo a
tones entre Jos Hderes ¥ Tos tiembros del grupao.

acronales ¥ a las mterac

diversos factores sit
Dimensiones criticas de la sitacion de liderazgo
Fiedier desenibii tres dimensiones crincasy Jde ta situacion de hiderazgo que avudan a determunar cudl

tipo de liderazgo seri ¢! mads efectivo:

1. Poder del puesto. Este es el grado hasta el gque ¢l podder de un pucesto, tal como se distingue de otras
lidad o fos conocirmientos, le permate i un lider hacer que los

fuentes de poder. como son la person:
miembros del grupo cumplan con las instrucciones. En el caso de Jos gerentes éste ex el poder que se

origina de la autoridad orgamzacional,
Estructura de la tarca. Con esta dimension Fiedler tenia en mente €l grado hasta el que se pucdan

idad de las mismas. St las tareas
calidad del

explicar con claridad Jas tarcas y asignar a fas pervonas la responsabi
son claras (cn lugar de imprecisus y sin estructurar}, se puede controlar con mas factlidad 1.
desempefio y se pucde asignar de un modo nuis definido la responsabilidad por e desempeio y <
puede asignar de un modo mis definido la responsabilidad por cf desempeio a fos miembros del

grupo.
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iderd esta di i6n como la mas importante desde el punto de

Taci tider-mi bro. Fiedler
vista de un lider. puesto que el poder del puesto y la estructura de tires pucde estar, en gran parte, bajo

<l control de la empresa,

El enfoque del trayecto-metaen la efectividad del liderazge

La teoria del trayecto-meta sugiere que la principal funcaion del lider es aclarar y fijar las metas con los
subordinados, ayudarios a encontrar el mejor trayecto para lograr las metas y eliminar los obsticulos.

La teorfa se basa en diversas teorfas motivacionales y de liderazgo de otros. Ademiis de las teorfas de
las vartables de expectativas, se deben tomur en cuenta los siguientes factares que contnbuyen ol

lideruzgo cfectiva:

s de Jos subordinados, como son sus necesidades, la seguridad en si mismos y sus

1. Las caracteri

capacidades.
2. E! ambiente de trabajo, incluyendo componentes tales como la tarea, ¢l sistema de recompensa y la

relacién con los companeros de trabajo.

La conducta del lider se clasifica ¢n cuatro grupos:

1. La conducta de liderazio de apoyvo toma en cuenta las necesidades de los subordinados, muestra
preocupacién por ¢l bienestar y crea un chima organizacional agradable. Ticne la mayor repercusion
sobre ¢l desempeito de los subordinados cuando éstos se encuentran frustrados y descontentos.

2. El liderazgo participativo le permite a los subordinados influir sobre las decisiones de sus superiores y
pucde dar como resultado una mayor motivacion.

3. El liderazgo instrumenial le proporciona a los subordinados ascsoramicnto bastante especifico y aclara
lo que se espera de ellos: €sto incluye asp de pl i6n. or; 6n, coordinacion y control por
parte del lider.

4. El liderazgo orientado hacia el logro representa fijar metas retadoras, buscar mejorias en ¢l desempefo
¥ tener la seguridad guc Jos subordinados alcanzardn metas altas.

face a Jos subardinados hasta el grado en

La teoria afirma que la conducta del lider es aceptable y sat
que cllos Ia vean como una fuente para su satisfaccion. Otra afirmacion de la teoria cs que la conducta del
tider aumenta el esfuerzo de los subordinados, s decir, es motivante, en tanto que su conducta haga que

la satisfaccion de lus necesidades de los subordinudos dependa de un d cfectivo y la conducta

ios fiante la itacion, la dir i el apayo y la recompensa.

mejore ¢l ambicnte de los subordi
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COMUNICACION

Aungue la comunicacion se aplica a todas las fuses de Ja admunistracién, es  particularmente
Cion es el truspaso de informacion de un emisor a un

importante en la funcién de direcosdén. La comuni
receptor, comprendiendao este dltimo la informacion,

LA FUNCION DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

La funcién de la comunicacion es el medio a través del cual se unifica la actividad organtzada. Se
pucde considerar como los tedios mediante los cuales se alimenta a los sistemuis sociales de la
informacién social. Son también Jos medios mediante los cuales se modifics La conducta, se lleva a cabo

el cambio, se hace productsva ly informacién y se logran las metas,

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

Chester [. Barnard, contemplo la comunicacion como el medio mediante el cual lax personas se
vinculan en una organizacion para lograr un propdsito comin. Esta sigue siendo lu funcién fundamental
de la comunicaciéon. La acuvidad de grupo os imposible sin comunicacion, porque no sc pucde llevar a
cabo la coordinacion y el cambio

El propésito de 1a comunicacion en una empresa es Hevir a cabo el cambio, influir la accidn hacia of

bicnestar de la empresa. La comunicacién es esencial para el funcionamicento infernta de [as empresas,
s geT I Especial se necesita la comunicacién para:

porque i las fi

1. Establecer y difundir las metas de una empresa.
2. Desarrollar planes para su logro.

3. Organizar los recursos humanos y de otros tipos en la forma miés efectiva y cficiente.
4. Seleccionar, desarrollar y cvaluar los miembros de la or i

S. Dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas quieran contribuir.

6. Controlar ¢l desempeiio.



PROPOSITO Y FUNCIONES DE LA COMUNICACION
PROCESO DE LA ADMINISTRACION

Plancacitn Organizacion Imegri 60 Dircccnsn Comrat

Medes extemo
- Chenten
- Proveohone s

o Comunutal
- Omwon

La figura anterior muestra o que la comunicacion facilita las funciones gerenciales. sino gque también
relaciona una empresa con su ambiente externo. Es a través del intercambio de informaciéon como los
gerentes conocen las necesidades de los clientes, la disponibilidad de proveedores, los derechos de los
accioni las regulaci s de los gobicrnos y las preocupaciones de una comumdad. Es a través de la

cor i ién como OrgamZacion s convierte €n un sistema abiento que se interrrelaciona con

su ambiente.

EL PROCESO DE LA COMUNICACION

A conti i6n se ex inardn en forma detallada los pasos especificos en cl proceso.
La comunicacién se inicia con el emisor que tiene un pensamientoo o una idca que después se cifraen

una forma que pucda ser comprendidi tanto por el emisor como por el receptor. Aunque lo normal es
pensar en codificar cl mensaje en un idioma, existen muchas otras formas de hacerlo, como puede ser

traducir ¢l p i al I je de la comp ora.
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Uso de un canal para transmutic o mensaje

La informacion se transinite por el canal que vincula al emisor con el receptor. El mensage puede ser
verbal o eserito ¥ se puede transnutic mediante un memorindum, una computadora, ¢l teléfono, un
telegrama o fa televivion. ba cleccion aproprula del canal es vaital patas Ls comumcacian
El recopter del mensye

El receptor tiene que ostar preparado pata ) mensage, de nuwdo gue este se pueda descifrar
convirnéndolo en pensanuento. Bl siguiente paaso en el priceso e descodificar, en el que el receptor
convicrte ¢l mensaje en pensarmicnto. Selo pucde tealizarse tna comunicadion predisa cuando tanto ¢l
emisor como el receptor atrnibuyen Tos mismos sigmticados o al menos sumilates, a0 fos sinbolos que

componen el mensaje. 1 comprensiin se cncuent

en la mente tanto del cmisor como Jdel receptor.
Normulmente, las personas de mentahidad cerrada no comprenderan por commpleto los mensages, en
particular <t lanfornr

IO SC OPONE A su sistema de v

Ruide y_retrealimentawion en o comumcasion

Desafortunadamente, a la comumeacion le .

Gta el rndo”, que es cualquier cosa. bien sew en el

emisar, en la transmision o en ¢l receptor, que vbsiaculiza la comumcacion
Para comprobur a efectividad de la comumicacion, la permona necesita tener retroalimentacion. Nunca

se puede tener la sepundad que un mensaje ~e ha coditicado, transrmutido, descifrado y comprendido Jde
un modo efectivo,

1 menos gue se contirmme  meduante 1o retroahimentacidn. BEn forma simidar la

retroalimentacion seiala st se ha Hevado o cabo el cambio imdividual u orgamzacional como resultado de la
comunicacion.

¢l comumcacien

Los factores en ¢l ambiente eatermo pucden ser educacionales, soctoldgicos, politico-legales y

econdmicos. Owo factor situacional es la distancia geografica. En la comumicacion tamén se tiene que
tomar en cucnia cl ticmpo. Otros factores atuacionales son Ja estructura organizacional, los procesos

administrativos 0 no administrativos y la tecnolog
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MODELO DEL PROCESQ DE COMUNICACION

o cal enontwun
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LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
fluir con mids rapidez que nunca. Es
. Owo

Ly imformucién ticne gue

En las empresas actuales,
fundamenial que se comuniquen ripidarnente los problemas para tomar las medidas correct

elemento importante cs la cantidad de iafonnacion que ha aumentado con ¢f transcurso de los anos,
ocasionando con frecuencia una sobrecarpa. Lo que se necesita con frecuencia no s mds informacion
sino infornmacidn porunentc. Es necesano determinar que tipo de informmmacién necesitrd el gerente

para tomar decisiones cfectivas.

1 " . .

Para ser efectivo, €l gerente necesita la infonnacién adevuada para Hevar a cabo las funciones y
Una forma sencilla para que un gerenle sceleccione infommacion, es

actividades administrativas.
preguntar  qué necesito conocer realimente pard mi rabajo? o Jqué ocumina si no obtuviese esa

informacién de un modo continue™

En una organizacién cfectiva la comunicacién fluye en varias direcciones en forma descendente,
ascendentc y cruzada.

La comunicacién descendcenic fluye de las personas en los niveles mds altos a aguéllas que se
encucntrun en niveles inferiores en la jeraryufa orpanizacional. Esta clase de comunicacién existe
especialmente en organizaciones con un ambicnte autoritario.

Los tipos dc medios utilizados para [a comunicacion verbul?  descendente incluyen instrucciones,
discursos. reunioncs. cl teléfono ¢ incluso los rumores. Algunos cjemplos de comunicacion escrics
descendente son los memorindums, Jas cartas, los manuales. folletos, declaraciones de polfticas,

procedimicntos y exhibidores clectrénicos de noticia.



n2

Los tipos de medios utiiizados para la comunicacton versal  descendente mcluyen snstrucciones,
discursos, rcuniones, et telétono ¢ incluso los rumores. Algunos ejemplos de Ccomumcacion escrea

descendente son los memorindums, las cartas, Jos manuales, folletos, declaraciones de politicas,

procedimientos v exhibirlores electrénicos de noticia,

Desafortunadamente. laanformaciog se piende con trecuencna o resulta distorsionada al descender por
1l contar con un sistema e retroslimentascan para dotermimnar siose percitye

fa cadena de mando Es esenc
el crmsor

la informacion en la forma que lo deseabs

unda

El flujo de atornacion descendente a ttaveés Je los diversos niveles onganizacionales de
mucho tempo. Desde luego, las demoras pucden resultar tan frustrantes que algunos altos gerentes

insisten en Que se envie Lo mtormacion directamiente i la persona o al grupo que la requiere

La comunicacton ascendente viaga de los subordinados g los supenores y continna aseendiendo por La

1 resulta obstaculizado por gerentes on

Jerarquia orgamzacional. Lamentablemente. este Hujo con trecuene
La cadena de comunicacion que filtran Tos mensies v no transieten beda Lomtormacion, en espectal las

noticias desfavorables, a sus jetes.

ntrin en

La cormunicacuin ascendente es tundamentalimente no directiva v por o general se encu
ambientes organizacionales participatisos y democraticos Algunos medios ipicos para la comunicacion
rencias, los provedimientos de apelacion y

ascendente son la cadena de mando, los sistemas Je sug

agravios, los sistenias de quegas. las semones de asesoria, T facion conpunta de objetivos, los rumores,

Ma cuestionarios sehre moral, entrevistas de

de politcas de puerta atn

las reuniones de grupo, L practs

salida y ef protector del interés publico

La comunicacion ascendente efectiva requicre de un ambiente en el cual los subordinades se sientan
an nfiuenc sobre el cluna

en libertad de comunicarse. Puesto que la alta direccion tiene g
organizacional, la responsabilidad de crear un flujo hbre de comunmicacion ascendente corresponde, en alto

grado a los superiores,

.a comunicacion cruzada incluye ¢l flujo horizomal de informacion entre personas de miveles

organizacionales iguales o similares y el flujo dragonal entre personas de miveles que no tenen relaciones

de dependencia directa. Este tipo de comunicacion se usa para acclerar el flujo de fa informacion, mejorar

la comprension y coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos orgamizacionales. Una gran
la cadena de mando.

cantidad de comunicacion no sigue i Jerirguia orgianizacional s1no que atravies,
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FLUJO DE INFORMACION EN LA ORGANIZACION

Papp———
Horzontal 3

La comunicacidn verbal va desde las reumones informales det equipo de bohiche de la compaiia y las
horas de Ia comida que pasan juntos los empleados, basta conferencias v reuniones de cometes y conscjos
mads formales. Tambi¢n ocurre cuando los mrembrus individuales de diferentes departamentos sc agrupan
en equipos de trabyo u organizaciones de proyectos. Por dlbmo, Lo comunicacion cruza los limmes
organizacionales cuando., por ejemplo, personal “staff” con autondad tuncronal o de asesoria, interactua

con los gerentes de tinea en diferentes departamentos.

nen mformadas g lis personas sohre e empresa y éstas
Las empresas usan muchos

o vertical de

C1On mant

Las formas escrisay de comuni
incluyen el perikdico o fa revanta de la compadia y los tableros de avisos
tipos de patrones de comumcacion verbal v esenta cruzada parn complementar el

informacién.

Debido a que la informacion no siga la cadeny de mando, ex necesano establecer dispositivos de
peciticamente. la comunicacron cruzada debe apoyarse en la

seguridad para evitar probables problemas.
comprensién de que:

1. Siempre que sea apropiado s¢ estmulardn las relaciones cruzadas,

2. Los subordinados evitarin hacer compromisos mas alld de su autondad.

3. Los subordinados mantendriin informados a sus superiores de las actividades interdepantamentales
la comunicacion cruzada pucde ocastonur dificultades, pero ©s una

importanies. En resumen.
necesidad en muchas empresas con el fin de responder o lus necesidades del ambiente organizacional

complcjo y dindmico.
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Los medios de comunicaciaon escritos y veshales tienen caracteristicas favorables y desfuvorables; por
. de modo que las cudidades avorables de

lo tanto, con frecuencia se utthizan juntos las muis de las veces

cada uno pucdan complementar a fas del otro.

de comunicacion se tenen que tomar en cuenta ol comuanicador, s

Al seleccionar los medios

situacon

audicncia y |

La comunicacion escrita ticne L vennjas de:

= Proporcionar registros, reterencias y detensas legales;
1n auditorio o través de envios

tlo o un g

«  El mensye se pucde preparar con curdado v después dint

Masivos par correo;
= Pucde fomennir fa unifonmidad en Lus politicas v Jos procedimientos,

* Recducir Jos costos.

Tiene las desventayus Je:

*  Pucde crear montadias de papel:

*  Puede estar expresadi en fonma deficiente por escritores iheficaces;
« Nccesite mucho tiempo para saber s se ha tecibido vy comprendido adecuadamente un mensaje.

ra i cara de dos permvonas. Tiene las ventgjas de:

La comunicacion verbal pucde OCurmir €n una reunidn
*  Ser formal o mmformual.

*  Se puede plancar 0 ser acardental;

= Hace posible un ripido intercamino con retroahimentacion inmediata;

= Las personas pueden hacer preguntas ¥ aclarar pumntos:

=  Se puede observar ¢l efecto.

La reunidn con ¢l superior le puede dar al subordinado una sensacion de importancia

Tiene la desvenraje di
*  Scrcostosa cn términos de tiempo y dinero.

Las personas se comunican en muchas formas diferentes. Lo que dice una persona puede ser

reforzado (o contra dicho) por la comunicacion no verbal, como pueden ser las expresiones del rostro y

los gestos del cuerpo.
La comunicacion no verbal pucde respaldar o contradecit la comunicacion verbal, dando Jugar al

dicho que con frecuencia las acciones hablan mas que las palabras.
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BARRERAS Y FALLAS EN LA COMUNICACION

Falw de plapcacicn

Pocas veces bin buena comumicacion es e resultado de la casnalidad. Con frecuencia las personas
comienzan a hablir y escnbir vin primero pensar, plancar y exponer ef proposito del mensaje. Sin
cmburgo, el presentar los motives de una orden, ¢l seleccionar e] canal mids apropiado y el escoger el

momentoe apropiado puede mejorar mucho la comprension y reducir la resistencia al cambao.
Suposiciones ne acliurdas

Algo que

menudo se pasa por alta, son jas suposiciones no comumicadas que fundianentan los

mensajes. Estas suposiciones no aclaradas pueden dar como resultado confusion y el detenoro de las

bucnas relaciones .
Distorsién semanue

Otra barrera en la comunicacion efectiva es la distorsion semintica. que pucde ser deliberada o

accidental. Para algunas personas una palabra pucde tener diferente significado que para otras,

Mecnsajes expresades defectuosimente

A pesar de lo clara que este L idea en fa mente del enmusor de la comuincacion, quizi esté nuacada por

palabrus deficientemente selecconadas, onusiones, talta de coheren

(, orpanizacion deticiente de las
ideas, estructura torpe dJe las trases, lugires comunes, uso mnecesano de jergas y el fracaso en aclarar las
implicaciones de! mensaje. Esta falta de clandad ¥y precision, que pucden resultar costosas, se pucde
evitar mediante un cuidado mayor al codifi

ar el mensagye.
Barreras oo la comunicacion en ¢l untaente intemacienal

Las comunicacion en el wnbiente intemacional resufta aun mas difial debido a los diferentes 1diomas,
culturas y normas soctales. Pars

superar las barreras en la comunicacton en ¢l wmbiente 1atemacional las
grandes corporaciones han tomado diversas medidas:
. Proporcionar una ampha capacitacion onadioma

*  Mantener un equipo de traductores;

*  Contratar a nativos locales que conocen el idioma y la cultura del pais anfitnon

En una serie de transmisiones de una persona a otra Jos mensajes se vuclven cada vez menos ¢xactos.
La retencion deficiente de L informacién es otro problema senio.
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Por lo tanto, resulta obvia la necesidad de repetir el mensaje y usar varios

canules, Por ello con
frecuencia fas compaias usan mis de un canal para cComMuUMICHr ¢l MIAMO Mmensaje.

Escuchar defectupsamente v cyalugaién rematut

El escuchar cxige atencion completa y autodisciphing. También requiere que quien escucha evite hucer
una evaluacion prematura de lo que tene que deair b ot

persona, Eng tendencin coman es juzgar,
aprobar o desaprobar 1o que se ostd diciendo, on lugar de tratar de comprender el muvo de referencia de
quien habla

El escuchir con empatia pucde reducir alguna de fas frustraciones dsanas en

Ly vida
organizadas y da como resultado una mejor comunicacion

Comumcacién smpersenit

La comunicacion con frecuencia no reguicre de medios de comumcacion caros y complejos (e
impersonales). sino la disposicion de los superniores o realizar una conunicacidn cara a cara. Las
reuniones informales, s1n ostentac1on de puesto o una base de sutonidad tormal. pueden ser amenazadorus
para un alto gjccutivo, pero los flesgos exintentes estaran compensados por los beneticios que puede
PIOPOCIioNAr UnNa Mejor COMUMICHCION.

SN IMINHIL S

La descontfianza, la amenaza v el temor debilitan la comumcacion. 1 descontianza pucde ser el
resultado de un comportaniento imconsistente por pane del supenor, o e pucde deber a experiencias
anteriares on las cuales el subordinado fue castipado por presentar al jefe informacion desfarorable, pero
ciena. Ante la existencia de amenazas tanto <1 «on reales comoaimaginarias, las personas tienden a sentirse
tensas, se ponen a la defensiva y distorsionan fa informacién. Lo que se necesita en un clhima de confianza
que facilite la comunicacién abierta y sincera.

El propésito de 1a comunicucion es efectuar cambios gque pueden afectar sertamente a los empleados:
cambios en el tiempo, el Jugar, el tiempo y ¢l orden del trubaja o cambios en arregios de grupos o en las
habilidades a emplear. Los cambios afectan a las personas en diferentes fonmas ¥ quiza se necesite tiempo
para captar por completo el significado de un mensaje. Por consiguiente, para una eficiencta mavima es
importante no forzar el cambio antes que las personas pucdan ajustarse a sus imphcaciones.

Sobre carga de informacion
Podria pensarse que ¢l flujo mayor ¢ ilimitado de informacién ayudarfa a las personas i superar los

problemas de comunicacion. Sin embuargo, el tlujo sin restricciones puede dar como resuitado demasiada
informacion. Las personas responden a fa sobrecarga de informacion en diversas formas.
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Primcro, pueden desechar cicrta informacion. Segundo, si se fes abrumia con demasiasda informacion
as personas cometen errores al procesarfa. Tercera, las personas pueden demorar el proceso de
informacion, en forma permanente. o con intension de ponerse al dia en el tuturo. Cuarto, las personas
pucden filtrar 1a informacion. Bl filtrado puede ser util cuando se procesa prunero la intormaaién mas
urgentc y mdis importante ¥ Se asiEna una priondad mds bagis a los mensa

jes thenos importantes. Por
dlumo. las personas responden a L sobrecarga de intorinacion sunplemente evadsendo  ta tarea de
comumicacion. En otras palabras, pasan por aho L infonmaciion o no la comumican debido o la sobrecarg,

In 1A percepcion selectiva las personis ticnden o percihir lo que esperan peratnr, BEn la comumcaciéon
esto significa que owuchan o que quieren escuchar y  pasan por alto ot informacion  relevante,
Relacionada con la pervepaion estd fainfluencia de La acnizud, que es la predisposicion i actuar 000 en una
cierta forma: on una poscion mental con relacion aun hecho o estado  Es ovadente que st las personas ya
hun tomado una decimion no pueden escuchar con objetividad 1o que se dice

Otras barreras thas para la comum

acion son Las diferencias en el sty y ol pesler entre el emminor y
el receptor de la comunicacion, También, cuando La informacion Bene que pasar a tras eés Jde varnos noneles
en la jerarquia orpamzacional, iende a distorsionarse.

El tiempo. la empatia y la concentracion en los miensajes del comunicador son requisitos provios para
Ia comprension. Las personas quicren ser escuchadas, quieren que se les tome en cuenta con seriedad,
quicren ser comprendidas. El perente tiene que evitar interrumpir a los subordinados y ponerlos a la
defensiva. Tambidn es sensato dar y solicitar cetroahimentacion. ya que sin cila nunca se puede estar
scguros de si se comprendia ¢l mensaje. Para obtenes una retroalimentacion sincera, el gerente debe
desarrollar un ambiente de confianza y sepundad y un estilo de hderazgo de apoyo, resta
a su estatus (como pude scr encerrarse detris de un escrtono cyecutivo extra ancho).

ndo importancia

Pautas para mejorar la habilidad de escuchar:

Dxejar de hablar.

Hacer que el que habla se sienta relajado.

Mostrar al que habla que se desea escucharle.
Eliminar distracciones.

Sentir empatia por el que habia.

Ser pacicnte. .
Contener cl caricter.

Tener cuidado con las discusiones y la eritica.
Hacer preguntas,

0. ;Dcjar de hablar!

N

—-0RNPW
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Algunas pautas que pucden hacer mucho por mcjorar la comunicacion por escrito:

Usar palabras y 1

nes sencilli

Usar palabras contas y tamiliares,

Usar los pronombres personales (como por cjemplo "usted™) siempre que sea apropiado.
Proporcionar tustraciones y cjemplos; Usar gri

eas.

PISRUES

Usar frases y pirrafos cornos,

Usar verbos activos tales como

F1 gerente planca.

N

Evitar las palabras innecesarnas

MEDIOS ELECTRONICOS 1t

LA COMUNICACION

El cquipo clectrémco incluye las macrocomputadoras, las minicomputadoras, las computadoras

personales, los sistemas de correo electrénico vy las mdgquinas de escribir clectronicas, asi como los
teléfonos celulares.

Eluso de las computadoras para ol inaneie de informacion

El procesamicnto clectrénico de datos hice posible ahora manejar grandes cantidades de datos y
poner 1a informacion a disposicion de un gran auimero de personas. Por los tanto, ¢s posible obtener,
snalizar y organizar informacién oportuna de un mode bastante barato. Sin embargo, nunca s¢ debe
olvidar que los datos no son necesariamente informacion: la informaciéon tiene que informar a alguien .

Las nuevas grificas en computadoras pueden informar visualmente. mostrando informacion importante
de la companifa.



4.1.5 CONTROL

RO

L SISTEMA Y PROCESO DE CO

La tuncion gerencatl de control os Ta medicion y correccion del desempeno con el fin de asegurar que

se cumplan los objetivos de la cmpresa y los planes creados para alcanzarlos La pluncacion y el control

nente relacionados. Algunos autores sobre admumstracion picnsan que estas funciones no

estin estrechal
se pucden separar. Sin embarpo, es convemente separarlas conceptuabimente, pero déstas no pucden

funcionar a Menos que exstan las dos. S obyetivos y planes no e posible ¢l control, porque el

desempeio se tiene que comparar con algunos criterios establecidos.

Debido a la autondad de los gerentes de niveles mas altos y su responsabilidad resoltante, se snssie
tanto en el control a los niveles s altos que 1as personas suponen gue se¢ necesita poco control en los

niveles infenores. Por lo tanto, el control es una funcion admimistrativa

EL PROCESO BASICO DEL CONTROL

El proceso basico de control dondequiera gue se cncuentie ¥y como quieri que se controle, incluye

tres pasos:

El primer paso en el praceso de control, por togica, serfa establecer planes. Sin embargo. pucsto que
oy planes varian on cuanto a detalle y complejidad y debido a que los gerentes nomalmente no pueden
vigilar todo, sc establecen cstindares especiales. Por definicion los estindares ~son simplemente criterios
de desempefo. Son los puntos seleccionados en un programa completo de plancacion en ¢l cual se toman
medidas de desempefio en forma tal. que los gerentes pucdan recibir sefales de como van las cosas y por

consiguiente, no tengan que vigilar cada paso en la ejecucion de los pluncs.

2. Mcdicién del desempeio

La medicion del desempeiio contm estindares se debe hacer sobre una base adelantada con et fin de
que se puedan detectar las desviaciones antes que ocurtan y evitarlas mediante bis acciones apropiadas.

Si se disefan correctamente los estiindares y si se dispone de medios para determinar con exactitud 1o
que estin haciendo los subordinados, la evaluacion del desempeo real o esperado serd bastante facil. Sin

cembargo. hay muchas actividades que son dificiles de medir.



Los estdndares deben retlejar los diversos puestos en Ly estructur orgamzaciona

- Los gerentes saben
exactamente, en a asignacidn de tareas individuades o de grapo, donde se tienen gue aphicar las medidas
carrectivas.

La correcaidm de las desviaciones e~

1 punto en el cual se pucde comtemplar ¢l control como una

<
parte de todo el sistema de admimistracidn

¢ pucde relacionar con Lis otris funciones gerenviales. Los
gerentes pueden corregnir tas desviaciones redawctando de nuevo sus planes o modificando sus metas,
cjerciendo su funcion de organizaaion mediante L reasignacion o aclaracion de las tareas vy medsante la

contrutacién adicional de personal, una mejor seleccivn y capaciacion de fos subordinados o con eaa
medida final de fa recontratacion, el despido y mediante una mejor direceion

PUNTOS CRITICOS DE CONTROL Y ESTANDARES

Los puntos seleccionados para el control deben ser crificos en ¢l senudo de ser factores hmitantes en
1a operacién o deben mostrar mejor que otros factores, s los planes estan funcionando. Con estos
estandares, los gerentes pucden mancjar un grupo mayor de subordinados ¥ de esta torma aumentar su
amplitud en fa administracion, dando por resultado ahorros en costos y mejori

B s de la comumcacién. £
principio del control del punto cripeo afinng Que el control efectivo requicre Jde atencion a aquelios

factores criticos para evaluar el desempeno con los planes

Preguntas para selegaionar Jos puntos critigos de contro

Los gerentes tienen gue hacerse preguntas Comao ¢stas para seleccionar puntos eriticos de control:
™
LQué reflejard miejor bas metas de mi departamento?

Qué me mostrarid mejor cuando No se cumplen estas metas?
Qué medird mejor Tas desviaciones criticas”

& Qué me dird quién es ¢l responsable de cualgquier frucaso”
Qué esuindares costarin menos?

i Para qué estandares se dispone, econtmicamente, de informacion?

Tipos dc estdndarcs del puntoe ¢ritce

Cada objetivo. cada meta de Jos muchos programas de plancacion, cada actividad de estos
programas, cada politica, cada procedimiento y cada presupucsto se convienen en estindares contra fos

cuales s¢ pucden medir el desempeiio real o el esperado. Sin embargo. en la prictica, existe la tendencia a
que los estiindares sean de los tipos siguicntes:




1. Los estdndares fIxicos son mmediciones no moactarias y son comunes en ¢l nivel de operacian, donde

se usan

teriales, se emplea mano de obri, se proporcionan servicios y ~¢ producen bienes
Pucden reflejar cantiddades tales comao horas de trabajo por unidad de produceion, tonetadas-osullias de

carga transportada o umidades de produccion pors hora-mdquina. Tambien pucden reflejar ta calidod,

cercania de L tole la velovidad de ascenso de un

anc

como pueden ser la dureza de los copinetes, §

avion, la durabihidad de una tela o la figeza de un color

2. Los estdndares de costos son medidas monetarias. Son comunes en el mivel de operaciones como por
cjemplo, los costos directos ¢ mndirectos por umdades producidas, €f Costo de mano de obri por unidad

o por bora, el costo de los mateniales por unidad, los costos de bora-maguina, et

108 estdndares de capital se relacionan con el capital nverudo en la empresa mus que con tos costos de
operacidn, por consgtuicnte, estan relacionados principalimente con el halance general, el cual presenta

las razones del activo circulante al pasivo arcalante, del pasivo al capital contable, de las iversiones

fijas a la invenion total, del efectivo v fas cuentas por cobrar 0 s cuentas por papar y los documentos

o banos a las acciones asi como ¢l tamano y la rotacnin de los inventanos

d. Los esuindures e angresos se producen al asignar salores monctanios a las ventas. Pucden ancluir
estandares como los ingresos por milla-pasigero de autobis, la venta promedio por chiente o la venta

do determinada,

per capita en un arca de merca

S. Eswindares de progruma. A un gereate se le puede instnnr para que establesca un progrima de
presupuesto variable, de desarrollo de nuevos productos o un programa para mejorar la cahdad de un
grupo de vendedores. Aungue quizd sea necesario aphcar cierto enteno subjetivo al evaluar el
desempeno del progruma. se pueden utlizar la oportunidad en el nempo v ootros factores como

estindares objctivos,

6. Esitdndares intangibles. Mas dificiles de establecer son los estdndares  que no se cxpresan en
mediciones fisicas o monctarias. Cuando en ¢l desempeio intervienen lias relaciones humanas, como

sucede por encima de los niveles bdsicos de operacién, es muy diticil medir qué es “bueno”, "efectivo”
© “cficiente”. Las prucbas. encuestas y téemicas de muestreo desarrolladas por los psicologos y Tos
sociclogos han hecho posible sondear las actitudes y [os impulsos humanos, pero muchos controles

gerenciales sobre relaciones interpersonales ienen que continuar basiandose en estindares 1ntangables,

el criterio considerado, ¢l tanteo, ¢ inclusu, cn ocasiones simples corazonadas,
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7. Las metas come estdndares. Ante L tiendencia actual a tener empresas mmcjor administraodas, fos

gerentes modernos estin encontrundo que resulta posible definir mctas que e puedan usar como

estdndares de desempeio mediante L investigacion y el razonimcnto.

8. Los planes estrutégicos como puntos de control para el control estratégu o, Bl control estrégico

comprende el IMonitorco MMemianeo en los puntos de control estratégcos asi como la mody

cacion de
la estrategiia de la organizacion <obre la base de esta evaluacidon. Los plancs estratégicos reguicren det
control estratégico. puesto que los controles tacihitan lus comparaciones de lias mictas deseadas con el

desempeio rea

1. tarnbién proporcionan oportutidades paris el aprendizage que. o suovesz, es la hase para
el cambio en la organizacion. Mediante ¢l uso del control estratd

O SE HENETT COROCHMIENTON, Ao ~Olo
del desempeio organizacional, sino tamibien ol montorearlo, sobre el

mbiente en carmmbio continuo,

EL CONTROL COMO UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION

Muchos sistenmias e autocontro

i nwdiante e retroabimentacion de informacion. que muestra las
desviaciones de estindares e imicia los cambios

Por lo general s¢ percitbe al control gerenctal como un sistema de retroshmentacion. Este sisterma
coloca el control comao un punto de vista mas completo ¥ realista de lo que setia considerario simplemente

como un asunto de establecer estandares, medir el desempeno y corregir fas dessiaciones. Los gerentes,

si miden el desempeno reall comparan e

medicidtn contra los e

ndares ¢ adentifican y analizan las

para hacer las comecaiones necesanas, uenen yue desarrollar un programa
para accién comectiva e aamplantar este programa con el fin de leg,

desviaciones. Pero después,

£ al desempeiio deseido

CIRCUITO DE RETROALIMENTACION EN EL CONTROL. ADMINISTRATIVO

Comparacion
Desempeiio e o reat Mcdlcnﬁn del del dexempeiio
deseado t esempefio real real con los
estindares
Aplicacién dc Programa de Aniilisis de las ldenuficacion
< . { causas de las de las
accidn correcuiva N r
correcciones i6n correc k- des viaciones desvinciones




CONTROL DE LA I}

FORMACION ADELANTADA

La demors en ticmpo en el proceso de control gerencial muestria que para que sca efecuvao el control
ticne (que encamminaese hacus el futuro,

Lo que necesitin 1los gerentes pa

el controt efectivo e~ un Sisterma que les diga, con hempo pa
tomar 1a a4ccion correctiva, qué problemas avurminin v no hacen junto algo con relacion

a

clios ahora. La
retroalimentacion provemente de 1os resuitados de un sistema no es lo suficientemente baena para €l
control.

En la priactica, se descuda mucho el control encammnado hacia el futuro, sobre todo deido a gque los
gerentes han dependido mucho, para fines de control, de fa contabilidad v de 1os datos estadisticos. Claro

que si no se cuenti con medios de prever el futuro, la referenc

1 4 ta histona, sobre L dudosa suposte16n
que 1o pasado s un prologo. es evidente que resultara mejor que no tener referencia alguna.

Téepicasde centrol de la informuion adelantada

Una de las mejores téemeas de control dingida hacia ef futuro en uso on la actuabidad ¢« 1 plancacién

de redes, ilustrada por las redes PERT (Progrum Evaluaton and Review Techmqgue/Técnmica de evaluacion
y revisidon de programas TERP)Y. Esta téemc

a de plancacion y control pemute a los gerentes conover qué
problemas tendnin en drcas tales como Tos coston o en lus entregas 4 DCIMpo. 4 Mmenos gue toMen una
accion de inmediato.

Los sistermas sencillos de retroalimentacion miden resul

los de un proceso y shimentan al sistema oa
las entradas del sistema con acciones correctivas pari obtener los resultados descados

Los S|

stemas de informacion adelantada monitoréan los insurnos al procesa para cerciorane que fas

entradas son como se han planeado. 8i no es asi, se cambian los insumos o quiza ¢l proce~o, con el fin de
obtener los resultados descados.

Los requisitos para un sistema de control de L informacion adelantada factible se pueden resumir en
1a forma siguientc:

1. Hacer un andlisis concienzudo y cuidadoso de) sistema de planeacion y control ¢ adentificar las
variables de insumo mas importantes.

2. Desarrollar un modelo del sistemna
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r pericdicamente el

en otras palabras, se debe revi

3. Cuidar que se mantenga actuahizado ol modcelo,
tnterrelaciones  conungan

modelo para observar si las vanables de insumo identificadas y sus
representando realidades,
4. Recopilar regularmente informacion sobre tas vari
S. Evaluar regularmente las vanaciones de L imformacivm de insumao n

Ples de insumo ¢ incorporarlas al sistema.

1 contra Les plancadas ¥y evatuar Lo

repercusion sobre fos resullados finales esperados,

cciones. Al tgual que cualguier otr.
Es obvio que son las personas quiences henen que Hevar a

tecmca de plancacion y conuol, todo Jo que puede

6. Llevar g cabo
huacer el sistema es sedalar los problemas

cabo las scciones para solucionarlos,

REQUISITOS PARA LLOS CONTROLES EFECTIVOS

Los controles ticnen que ser hechos a la mmedida de 1oy planes y de los puestos, de los gerentes
y ctcctividad.

individuales vy sus peronathidades y de las necesidades de eficienc

Q pucatoy

han sido diseiados. Lo

Todas las técmicas y sistemus de control deben retlejar los planes para los gu

quc necesitan los gerentes ©s L informacion que les diga como estin progresando los planes que estan
ra sepuir ef progreso de un programa de

bajo su responsabihdad. Desde lucgo, L infoamacién necesiria pa
mercadotecnia seri bastante diferente de Ja que se necesita para venficar un plun de produccion,

proplado para un vicepresidente a cargo

Los controles se deben adaptar a los puestos. Lo que sera
de la produccién desde luego no serd convemiente para un supervisor de talieres. Un negocio pequeio

necesitard algunos controles que seran diferentes de los exisfentes en un grin Negocio.

Los controles también deben reflejar ta estructura de la organizacion. Al ser los medios principales

para aclarar los roles de Jas personas en una empresa, la estructurs organizacional muestra quién ticne la
responsabilidad de 1a gjecucion de los planes v de cualguier desviacion de ctlos. Por lo tanto, jos
controles tiene que reflejar i estructura organizacional y micntras mayor sca el curdado con que se
e la responsabihdad por las accrones, mats

disciien para que reflejen cf lugar on la organtzacion donde rec
permitirdn a los gerentes corregir las desviaciones de fos planes.

Adaptacicn de los controles i los gerentes individualey

Los controles tambi¢n se deben de adaptar i los gerentes individuales. Por supuesto. los sistenus de
control se claboran con la intencidn de ayudar a los gerentes a realizar su funcian de control. Si no son de

un tipo que el gerente pucda comprender. no serin Gtiles.



» no comprenden la informacion que necesitan en otro modo,

En ocasiones se dice que si las persor
s¢ debe pensar en hacénelas llegar en forma de revistas de tiras camicas. Lo amportanie es que deben

cibir Linformacion que necesitan en toa forma gue comprenderdn y tsardan,

Los controles senalan bius excepaencs en los puntos coucos

Las necesid.

Una de las formas mas imponantes de adaptar los controles fes para eficiencra y

cfectividad. e usegurarse de que estén disenados para senalar las evcepciones

En la practica, ] pnncipio de excepaion debe ar acompanado por el principro del pusito o ritice de
control. NoO os suficiente tan solo buscar Ly exceperones Se bienen que buscar en los puntos criticos. EJ
control  efectivo regquicre que los gerentes presten atencidn poncipal o aquellas Ccosas gue sean las mas

importantes.

Objetividad de los conuoles

Lat administracion tiene muchos elementos subjetivos pero, adealimente, €1 que un subordinado esté

haciendo un buen trubajo 0o debe ser un asunto de detenmmacion subjetiva. S1olos controles son
subjetivos. la personalidad del gerente o del subordinado pucede influir cobre los cnitenios de desempeno y

s les resulta diticd pusuficar el control de su deseimpefio. en

hacerlos menos precisos. Pero, a Lys person
particular si los estandares ¥ las mediciones se mantienen actushzados mediante revisiones pertodicis

cre de estundares objetrvos,

Este requerimicnto se pucde resumir dicrendo que el control efectivo requ

exactos y aproprados,

Los controles deben permanecer operables a4 pesar de cambios en Jos planes, circunstancias

imprevistas o completos fracasos, Para que los controles permanezean efectivos o pesar del fraciaso o de

cambios inesperados en los planes, ticnen que ser flexibles

Adaptacitn del sistema de control al Clima erganizacional

Para que sea lo miks efectivo posible, cualquier sistema o téenica de control bene gue adaptarse al

clima organizacional.

Los controles tienen que valer su costo. Bl gerente quizd tenga dificuliad en cerciorurse de gque un
puesto gque los beneficios

sistema de control en particular vale o que cuesta, La economia es relativ,
varian con la importancia de la actividad, el taimano de la operacion. e] gasto en que se podria incumir al

no existir ¢l control y [a contribucion que pucda hacer e} sistema.



126

Un sistema adecuado mostrard donde estin ocurmiendo las fallas y quién es responsable de Jas

@ s Las desviaciones

MISMIAS, Y asegurard que se tome alguna accion correctiva. Bl control sélo se justiti
de los planes se corrigen sediante la adecuada plancacion, ongamizacion, integracion de personal y

direccisdn.

TECNICAS DE CONTROL

Con el transcurno de los afios se han usado diversas herramientas ¥ técmicas para ayudar a los
gerentes a controlar. Fodas estas téemicas son en primer lugar hermanuentas  para la pluncacién.

Demuestran L verdad fundamental de que Ja tarea de los controles es hacer que Jos planes tengan éxito.
at control.

aturalmente, los controles tienen gque reflejar los planes y i plancacion tene que ser previ

TECNICAS DE CONTROL.: EL. PRESUPUT

Un dispositiveo de amplis utibizacion para el control administraiivo es el presupucsto

La presupuestacion es la formulacion de planes para un deternunado penodo futuro en téminos
numéricos. En si son declaraciones de resultados  anticipados, bicn ey en térmmnos  financicros
(presupuestos de tngresos, y gastos de capital) o en témmnos no finangieros (presupuestos de horas, de

mano de obra directa, matenales, volumen de ventas fisicas o umdades de produccion).

Los presupucstos correlacionan la plancacion y permifen que se delegue autorkdad sin pérdida de
control. En otras palabras, ¢l reducir los planes a4 ndmeros obliga a un cierto orden que permiate al gerente
ver con claridad qué capital s¢ gastard, por quidn, donde v Qué gastos, ingresos o unidades de insumos
fisicos 0 produccidn necesitarin los planes. Después de ascpurarse de ésto, ¢l gerente pucde delegar
autoridad con mas libertad para llevar el plan dentro de Jos Emites del presupucsio.




Tipes dg presupuestos

1. Presupuestos de ingresos v gasios

Los presupuestos ks comunes presentan los planes para ingresos y gaston de Operacion ¢n €nminos
monctarios. El nuis bisico de todos éstos e~ ef presupuesto de ventas que ex una expresion formal y
detallada del pronostico de ventas. Del musmo modo que el prondstco de ventas ex Ta predra tundamental
de la plancacion, asi el presupuesto de ventas es el cirmerto del control presupucstal. = pucden

PrEsSUPUCALAF OrOs INEresos, coino los mgresos osperados por alquileres, regahas, o tuentes diversas, ef
108 proporciona el ingeeso procipil para pagar Tos

1reso provemente de las ventis de productos o serv
gastos de opericion y obtener utihidades

Los presupuestos de pastos de operacion de L empresa tipica pueden sef tan numerosos como tas
clasificaciones de gastos que tengan en su catdlogo de cuentas ¥ las umidades de orgamzacion y sy

estructura. Estos presupuestos se pueden relacionar con partidies de gastos individuales, cormo pueden ser

tenciones a chentes, teléfono v seguros

vigjes, procesamiento de datos,

2. Presupuestos de tempo, espacio, material v prosducts

Muchos presupucstos se cxpresan mejor en cantidades en lugar de hacerio oft t@rmmeos monctanos.,

wrtos, tiénen mucho mayor

IEATINOS Mone

Aungue estos presupuestos por lo general e convierten
significado en una Ciena ¢tapa de la plancacion y del control. si se expresan on iémunos de cantidades

Hn

los mis comunes de éstos se encucntran fos presupucstos de horas de mano de obra directa, boras-

maquina, umidades Jde matenales, pres cuadrados asignados v unidades producidas. Muchas empresas

en productos » la mayor parte de los departamentos de
obvio que estos

produceisn

presupuestan produccion

presupuestan su participacton on la produccion de componentes del producto tinal

presupucestos no se pucden expresar bien en 1érminos monctanos, puesto que ol costo en délares no seria

una medida precisa de los recursos usados o de los resultados buscados.

3. Presupuestos de gastos de capital

LLos presupuestos de gastos de capital senalan especificamente los gastos de capital para planta,
70 como de uno largo,

maquinaria. equipo. inventanios ¥ otras partudas. Tanto st se trata de un corto pl
a los planes para gastar los fondos de

©S1OS presupucsios requicren stencién, porque dan fooma definsd

una cmpresa. Los presupuestos de gastos de capital por lo general deben estar vinculados con g

planeacion a un plazo bastante largo.



4. Presupuestos de efective

Es simplemente un prondstico de los ingresos y desembaolsos de cfectivo, con ¢b que «¢ imde 1a

experiencia” real de efectivo. Este e uno de Jos controles midis amportantes de una empresa. La

disponibilidad de cfectivo para hacer frente a las obhigaciones segin vencen es ¢l primer requisito Jde

existencuy y unas bucnas utilidades del negpocio representan poco beneticuo cuando estan inmosihzadas en

inventarios, Mmaquinarias 0 algunos otros activos que no representan efectivo, T presupuestacion del

efectivo ta

mbién muestra la dispombtulidad del exceso de efectivo, por lo que se hiwe pouble plancar

inversiones de los excedentes para producie utilidades.

Sobrepresupuesiaeion Exaste peligro de sobrepresupucstar al exponer on forma detatlada gastos de

menor ampontancia ¥y privar a los gerentes de hbertad  ne

administrar sus departamentos.

Exceder las metas de la empresa Permuitir que Las metas presupuestanas s¢ vuclvan miis impontantes

que las metas de la empresia. En st entusasmo por mantenerse
dentro de 1os himites del presupucesto, los gerentes quizi e olviden que sobre todo le deben lealtad a los
objetivos de la empresa. El conflicto entre los objetivos parciales y plobales del control. la excesiva

independencia departamental gencrada y la falta de coordinaciéon son sintomas de una adnaistrac

m
inadecuada, puesto que los planes deben construir una red de apoyo y de enface ¥ cada plan debe estar

reflejado en un presupuesto en forma tal que ayud, al togro de las metas de s cmpresa

Esconder las ineficienciay Los gerentes aprenden que ey probable que las solicitudes en sus presupucs
tos sean rebajadas on el curso de la aprobacion final v por ello sohcitan

mucho mds de lo que necesitan,

Ocasionar infl

ibilicdad Quizi la inflexibilidad sea e} mayor de los peligros en los presupucstos,
Incluso, st la  presupuestacién no  sc  usa para reernplazar la

administracion, la reduccién de los planes a términos numéricos les da una especic de canicter engahoso

definido. Las diferencias entre o presupuestado y lo real pueden hucer gque un presupucesto resulie

obsoleto casi tan pronto como se formule. Si los gerentes tienen que permanecer atados por la camisa de
fuerza de sus presupucstos ante estos acontecimientos, la utilidad de los presupucstos se reduce o se

anula, Esto cs especialmente cierto cuando sc claboran presupuestos por anticipado para largos periodos



Presupucstes yaaables

Debido a4 que los pebigros se producen por la inflexibilidad en Jos presupucstos v porgue
W e Ly base de Ly buena plancacion, cada vez se e estid

Nexibilidad maxsma consistente con la efic
brindando nyis atencion a los presupuestos variables o flexbles. BEstos e diseian para que cambaen, por
lo general. segin cambia ol volumen de tas ventas o algung otra medician de La produccion y por o tanto
basy en cf anabiss de tas partdas de

en gran parte quedan limitados o los presupucstos de g
gastos para determimar como los costos ndividuales deben variar con el volumen de Ls produccion

Presupuestos aliemitiy o y cotpplementanes
Los presupuestos alternativos son una modificacion de 1os presupucstos vanables, siendo Tos alimos

infinitamente variables en fugar de estar hrmitados o unas pocas alternativas

La flexibilidad del presupucsto se obticne Lunbidn con un plan conocido como el presupuesio

mensual complementario. PDe acucrdo con este plan, s¢ Preparia Un presupuesio pafd seis meses o un afo
a, coordinartos entre los

con ¢l proposito prncipal de bosquegar Ly estructura de los planes de compal

departamentos v establecer objetivos por departiunentos. Este s un presupuesto bisico o minimo.
du mics sobre Lo base del volumen de pronasticos

Después, se propari un presupucsto complementanao o

Este presupuesto Jooda autondad al gerente para programar la produccion vy

de negocios para o mes
gastar fondos por encima del presupucesto basico, s Jos planes a mis conto plazo los justihican hasta e

grado en que sean necesario

acidn S0 WK SIQ

La idea que estd detrias de esta téenica o~ dividir fos programas Jde la empresa en Cpaquetes”
compuestos de metas, actividades ¥ 10s recursos necesanos v después caleular JTos costos para cadda
paqucte desde Ta base cero, Jos costos se

ur el presspuesto de cw

pagucte a partir de cero. Al im
calculan de nuevo para cada penodo de presupuesto, evitando de esta fonma Ly tendencia comun o

presupuestar de observar solo los cambios provementes de un peniodo antenor

u los gerentes a planear de nuevo cada

La principal ventaja de esta téenica es el hecho que oblig
paquete de programa. Al hacerla, 10s gerentes revisan por completo Jos programas ya establecidos y sus

COSOS. JUNto CON Progriafnas s recientes y sus coOstos.

Para que funcionen bien los controles presupuestales, los gerentes tenen que recordar gue los
presupuestos se disefian sélo como herramienias y ho Como sustitutos de ta administracion. que tienen

limitaciones y deben adaptarse i cada trubajo.
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Las dnicas personas que pueden administrar los presupuestos, puesto que son plancs, son los

gerentes que ticnen la responsabilidad de los programas presupucstados.

La claboracian y administracién del presupucsto ticoe gue recibir el apoyo
alta direccidn respalda actvamentc la

Apovo de la alta direccion
twwal de la alta direccién. Si fa
@ luas drvisiones  y

bl fir el presupuesto en los planes, exipiri

presup i6n y a
departamentos que hagan y deficndan sus presupucstos y que participen on esla revisién, Entonces Tos

resupucstos estimulardn Ly adnunistracion dgil en toda la orgamzacion.
P 14 B

Participacioes  Otro medio de bacer gque funcionen los presupucstos, es ascpuriar que todos los gerentes

Que s¢ espera que operen y vivan con los presupucstos, participen en au preparascion. La
sada frecuencia en

mayoria de los administradores de presupuestos reconocen este hecho, pero con dey
la prictica, la participaxién s6lo representa que se presionen a los gerentes purit que “acepten” jos

presupuestos.
Se puede obtener una mejor planeacion y control permitiendo que ¢l gerente del departamento

pafticipe acti en la presur

E! claborar y poner a disposicién de los gerentes estdndares mediante los cuales Jos pro-
convertir a necesidudes de mano de obra, gastos de

Estdndares

&8 y cl trab se
operacién, gastos de capital, espacio y otros recursos. Al concentrarse en los recursos requeridos para
hacer un trabajo plancado, Jos gerentes pueden basar su solicitud en o que necesitan tener para cumphie

las metas de produccién y mejorar ¢l desempeito. Ya no ucnen que enfrentanse a rebajas arbrtrarias
jora. Lus rchajas generales son la evidencia mds

una técnica muy desa

gencrales de presupuesios
clara de una planeacién deficiente y de pérdida de control.

inf ion Los g necesitan tener informacién ripida sobre ¢l desempeiio real y pronosticado de

acuerdo con los pr p de sus depar »s. Esta infor sc ticnc que disciar
para que ies muestre que tan bicn estdn operando. Desafort d. por lo g
esta informacién hasta que cs demasiado tarde para que el gerente evite desviaciones del presupucsto.

no se cucnta con
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DISPOSITIVOS TRADICIONALES DE CONTROL NO PRESUPUESTALES
Existen muchos dispositivos tradicionales de control que no estan relacionados con los presupucstos,
sunque algunos quizid se relacionen con los controles presupucstales y se usen con ellos.
1. Informacion estadistica
Se puede decir que la mayoria de los gerentes comprenden mejor la intonnaciin estadistics cuando

los datos se presentan en furma de cuadro o grifica, puesto que resulta mas tactl observar las tendencias y
relaciones. Para que ka informacion tenga signy

ado, incluso cuando se presents en tablas, se debe
formular en forma tal que se pucdan hacer comparaciones contra algun estdndar. La presentacion clara de
la informacién estadistica en forma grifica, tabular o de tablas es un arnte que requicte de imaginacion,

Puesto que ningtn gerente puede hacer algo con relacién a la histona. ¢ esencial que tos infonnes

estadisticos muestren tendencias para que quicn los observa pueda extrapolar hiwta dande se dintgen Jas
cosus,

2. lnfonomes ¥ andlisis especiales

Para fines de control, los informes y anidlisis especiales ayudan en dreas particulares de problemas,
Se puede contratar un pequeio grupo de analistas para que le den sentido a las sisaciones que o parecen

estar bien. La investi i6én puede ir opor s para mejorar 10s Costos, una mejor utilizacion
del capital que no hubiera mostrado ninguna grafica estadfstica.

3. Auditoria ppericional

Otra herramicnta efectiva de control administrativo es la auditorfa intermna o como se le esta Hamando
en la actualidad. la auditoria oper 1. La I

operacional, s evaluacion  continua e
independiente realizada por un “staff” de auditores internos, de bias operaciones contables, financicras y de
otro tipo de empresas. En su forma mas Gtil, la auditoria operacional incluye la evaluacion de las
opcraciones en general, comparando 1os resultados reales contra Jos plancados. Por 1o tanto, los auditores

oper {} demds de iorarse que las reflejan apropiadamente los hechos, evaldan
politicas, procedimi uso de autoridad. calidad de la a

probiemas esenciales y otras fases de las operaciones.

acion, cfectividad de los métodos,



4. Observacién persenat

Los gerentes tienen fa Girea de ver que las personas complan con fos objetivos de la cmpresa y

aunque muchos dispositivos cientificos ayudan a cerciorarse (que

s personas estén haciendo lo que ha
sido plancado. el problema det control sigue siendo meder Las actividades en los seres humanos. Es
sorprendente cuanta oftaoon puede obtener un gerente exyperimentado de L observacion personal,

ncluso de un recorrido ocisional por una planta o una oficina. En algunas companfas o ésto se le lama

“administracion recorriendo el Tugar de trab.

ANALISIS DE LA RED TIEMPO.ACONTECIMIENTO

Onra técnica de plancacion v control es el andlisis de ka red tempo-aseontecmento Hamada Program
Evaluation and Review Fechmqgue PERT (Téonica de ev
del desarrollo de TERP, existi,

fuscion y revision de programas TERP). Antes

v otras iéemcas creadas para evaluar cOmo se ajustaban entre ~i las partes

de un programa con el transcurso del ticmpo y los acontecumienios.

La primera de estas téenicas fue el saistemas Je graficas desarrollade por Henry Lo Gantt a poncipios

del siglo XXy que culnund en a grifica de barras de su nombre. Esta gratica muestra las re

aviones de

tiempo entre “acontecimientos” de un programa de producaion. Lo que reconocio Gantt fue que las metas

totales del programa se deben considerar como yna senie de planes <o

catos) de respaldo
interrelacionados, que lius personas pueden comprender y sepuic

Presupuestacion mediante puntos de referencia

Cotno resultado del desarrolio de téemcas adicionales o partie de los primcipos de T grifica de Gann

y con una mejor apreciacion de a naturaleza de redes de los programas, se ban desarroliado

presupuecstaciones de “hitos™ o “puntos de referencia”™ y TERP. 1o gue ha contrnibuido mucho a un mejor
control de divernos proyectos ¥ operaciones. La presupuestacion por hitos o puntos de referencia divide
un proyccto en piczas controlables y después las migue cuidadosamente. En este enfoque del control jos
“puntos de referencia” s definen como segmentos adentifscables. Cuando ocurre ¢l lJogro de un
determinado segmento se pucden determinar el costo u otros resultados.

La técnica de evaluacion y revision de programas (TERP) se utilizé por primera vez fonmatmente ¢n
lis plancacion y el control del sistema de armas Polaris en 1958 y dio bucnos resultados en aceleras fa

terminacion exitosa de este program
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Principales caracterfsticas

se adentfican los

TERP ex un sistema de andilisis de L jed e tempo-ascontecimiento, en el oy

NLOS €1 UN Progrma O proyecto, con un vempo plancado establecido para cads

diversos acontecimi uno

de eHos. Estos acontecimientos se colican on una red que muestra Jas relaciones de cada uno con fos
demids,
En el diagrama de TERP cada circule epresenta un acontecinuento, un plan de aposo cuya

manado. Los circulos estan numerados en el orden en el

terminacion se puede medir en un bempo dete

que ocurren los acontecunicntos. Cada flecha representd una actinidad, el cleamento de un programa que

consume tiempo, ¢l esfuerzo que se tiene que hacer entre acontecsmientos Bl nempeo de actvidad.,
representado por los ntimeros junto i las flechas, es el tempo transcumdo requenidao parie completar un

acontecimiento.

En el progruma TERP hay tres estoruados Jde tiempaos:

= "Tiempo opuimista”, un estimado ded bempo requendo st todo transcurre cweepeionalmente bien

* “Tiempo mas probable”™, un ectimado basado on el empo que el ingemicro del proyecto cree realmente
necesario para ¢l trabajo.

= "Tiempo pesimista”, ¢l estimadoe de tiempo basado en Ly suposicion de que succdera alguna mala suernte
l6gicamente concebible, con la excepoion de un gran desastie. Con frecuencia se incluyen estos

estimados en TERP debido o que resulta muy dificil estimar con exactitud et iempwo

El siguiente paso es calcular ba rwera oritica. os decir, el orden de cventos que necesita ¢l mayor tempo
¥ que tienen un ticmpo de inactividad de cero (o el minimo). Sc acostumbra idennticar vanas rutas cnticas
en orden de impornancia. Aungue la ruta critica tiene una forma de cambrr cuando los eventos clines se

retrasan cn otras partes Jdel programa, el ddenuficarla desde ¢l inicio hace posthle un estrecho monitoreo de

este orden particular de eventos para asegurar que el programa total vaya de acucrdo a lo programado.

El andhsis TERP tipico incluye cientos o mides de eventos. Aunque los andahisis TERP mds pequeios

sc pueden hacer manualmente, los estimados sefalan que cuando existen miis de 200 o 300 eventos,

resulta practicamente imposible manejar los cilculos sin una computador.
Se acostumbra resurnir fus redes de Uempo-eventos muy largas y complejas medianie subredes y
ncluir

preparar la red resumida para presentarla a consideracion  de  la altd direccion  (podr;
aproximadamente de 40 4 50 eventos importantes).




Fortalezas v debilidudes

*  Ventagjas de s TERP

dhists de tempo-evenios sin plancar nt

1. Obliga a Jos gerentes a planear, porque es imposible hiacer un a;
abserviar como lias piczas encapan entre si.
2. Obliga a plancar en formua descendente por toda la tinea, porque cada gerente o subordinado ticne que

plancar ¢l evento del que seri responsable.

3. Concentra Lt atencion en los elementos criticos que necesttan de correccion

una demora

eotari los eventos

4. Hace posibie un tipo de control de la informacion adelantad
posteriores Yy posiblemente o todo el proyecto a menos que el perente pueda reponer ¢l tlicmpo

s1on en el futaro,

aconando el tempo pennitido para alguna ac
El sistema de red con subsistemas penmite a los gerentes dimgar los informes y La presian para accion

@

Tugar y nivel adecuado en la estructura organizacional en el momento correcto

o Desventajas de la TERP

I. Lo técnica no es muy Gl cuando un programa es indetfimdo y no se pucden realizar “estimados al azar

“razonables del programa
2. Su insistencia s6io en el tiempo, no en los Costos,

que el

o se reahizara la plancacién, aunque obliga @ planear. No hard

acey.

TERP no cs una p:
control sea automatico, aunyue establece un ambiente donde se pucda aprectar Lo utlizacion de principros

sunos de control.

CONTROL DIRECTO Y PREVENTIVO

La mayor parte de los controles esta diseiada para cosas especificas, esos controles son parciales en
el sentido de gue se aplica a una parte de la empresa y no miden Jos {ogros totales contra las metas totales,

El enfoque tradicional es encontrar de quién es la responsabilidad de 1a desviacion indeseable y hacer
que esa persona la corrija. Eso es “control directo”. Sin embargo, (No seria mejor prevenir cn primer
lugar que ocurricran las desviaciones indescables? Por lo tanto, es recomendable aplicar ¢l “control

preventivo™.




CONTROL DIRECTO VERSUS CONTROL PREVENTIVO

Hay dos tormas de hacer que las personas responsables modifiquen sus accuomes {futuras. B
proccdimiento normal o investipar la causa de un resultado no satisfactono hasta cncontriar o lias personas

responsables del mismo v hacer que corryan sus pricticas. Esto se pucde denominar contred directo. s

altemativas en ¢l wea de Lo adiunistracion es desarrollar mejores gerentes gue aphguen con habihdad
conceptos, emeas ¥ Principios 3 quienes observen los problemas de admimistracion y gerencutles desde
un punto de vista de sistemas, chnunando asi los resuttados andescables ocasionados por una

adaunistracion deticiente Exto se denotmnari o controld preventneg

CONTROL DIRECTO

En cada empresa se desamollan cientos ¢ incluso mudes de estandares pura comprobar la produccion

teal de bienes o servicios, en dominos de canndad, cahidad, tiempo y costo con los planes. Ung

desviacion negatrvia seiala en térmmos de logro de metas, costo, precio, personal, horas de trabayo o
horas maquina que el desempeno es infenor al bueno. normal o estindar » que los resultados no estan de

acuerdo con los plancs
s s desyy ch NEgaliyits o eatindarcs

Las causas de las desviaciones negativas determipardan con trecuencia ~i son posihles las medicsones
de control. Aunque un estindar incorrecto pucde ocasionar desviaciones, s el estandar e correcto los

plancs pueden fracasar debido

Incertidumbre.  Los elementos que afectan s un determinado plan se pucden agrupar en hechos, riesgos

c incertidumbre. Loy Aecheos, coma son el numero de los emples

dos, Jos coston o La capaadad de fas
miquinas, son conocidos. Mucho menos se conoce sobre ¢l clemento del niesgo. Lo riesgos
ascgurables se convierten facilimente a vno situacion de hecho mediante el pago de una prima conoaida y
los costos de ciertos riesgos no asegurables se pueden incluir on una dectsion de negocios sobre s base
de la probabilidad. Sin embargo. la mayor pane de los riesgos proviene de la incertidumbre. El total de

hechos y riesgos es pequeiio comparado con el elemento de incerudumbre.

Los errores gerenciales ocasionados por eventos imprevisibles no se pucden evitar. La fiucion de la
responsabilidad personal mediante téenicas de control directo es de pova utilidad cn situaciones como

éstas.
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Falta de conocimientos, experierncia o criterio. Los plancs pucden fallur y ocurrir desviaciones negati-

tivas cuando las personas nombradas para pucstos gerenciales carecen de 108 conocsnientos necesarios.
onzamzacional, muis anplios

Cuanto més alto sea el lugar en que se ubiquen fos gerentes en la estructu
serin los conocimientos y lis experiencia que necesitan.

Si la causa del error e» un criteria deficiente, bien sca debido a una capacitacion madecuada, o la
acion apromada en la toma de decisiones, se podriin

carencia de expertencia o a la fulla de usar ta inton
hacer correcciones. Los gerentes pueden micjorar su educacion, pucden ser transferidos para gue
mas amplia o se les pucda adverir que consideren mejor la situacion antes de

adquieran una experienc
iones.

tomar deci

Suposiciones discuubles sobre lus que se fundamenta ¢l control directo

Las desventajas del control directo quizia tumbién sean fos resultados de suposiciones discutibles que
afiman que:
1. Suposicién de que ¢l desempeno se puede medir.

Un andl cuidadoso con frecuencia mostrard deficiencias de dos tipos. Las primeras se relacionan
con la medicién. Es raro que se pueda medir con exactitud la capacidad de un gerente para desarrollar
posibles gerentes. la efectividad de la investigacion y la cantidad, previsién y criterio en la toma de

dccisiones.
El segundo tipo de dcficiencias se relaciona con 1a ubicacién del control. Los gerentes saben que

existen ctapas criticas en la adquisicién de factores de insumos, en manipularlos para obtener un producto

terminado. vender y entregar cl producto.
2. Suposicién de que cxiste la responsabilidad personal.

En ocasiones ningun gerente €5 responsable por los malos resultados. Un aumento en las tasas de
interés o cn la inflacién pucde ocasionar una clevacién violenta de los costos de muchas actividades. La
escasez de un combustible en particular puede requerir €] uso de fuentes de cnergia menos ccondémicas y

los mercados pucden contracrse por razones no relacionadas con la empresa.

3. Suposicién de que el gasto de tiempo esti garantizado.

Tanto si los gerentes levan a cabo la investigacion por sf mismos o se¢ la asignan a otros, s¢ liene que
utilizar tiempo de los ejecutivos para descubrir Lius causas de Jos malos resultados. Por cjemplo, grandes
pérdidas por desperdicios pucden requerir reuniones a lus que asistan personas que represente el control
de calidad, la pl 6n de prod i i ia, compras y fabricacién. Debido & que ya ha

transcurrido tiempo al recordar los hechos, quizi sea bastante dificil.
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Estos inconvenicntes pucden convencer a los gerentes de que el costo de s investugacion excede
cualquicr beneficio que puedan obtener. Con frecuenc

L ésto evita la investigacion de violaciones clarus a
tos estiindares,

4. Suposicion de que los errores se pueden descubrir o tiempo.

Con frecuencia, ¢l descubrimiento de las desviaciones de los planes se produce demasiado tarde para
tomar una accidn efectivia. Aunque cl verdadero control s6lo e puede aphcs

a Jas acciones futuras, fa
mayor parte de los controles depende de informacion histdrica “todo 1o que disponen la mayoria de los
gerentes”. Por supuesto, los gerentes deben interpretar esta infonmacion en términos de sus imphcaciones
para cl futuro.

5. Suposicién de que 1a persona responsable llevard a cabo los pasos correctivos

El determinar la responsabilidad quizd n

induzca a la correccion.

EL PRINCIPIO DEL CONTROL PREVENTIVO

El principio del control preventivo se pucde exponer en la forma sigwiente: cuanto mis alta sea la
calidad de los gerentes y de sus subordinados, menos idad habri de controles directos.

La amplia adopcién del control preventivo tiene que esperar hasta que cxista una comprension mais
difundida de los principios. funciones y técnicas administrativas asfi como de la filosofia de la
administracién. Aunque no e ficil lograr esta comprensién, se pucde obtencr mediante una formacién
universitaria, experiencia en cl trabajo, capacitacién por partc de un supcrior bien informado y la
autoeducacion continua. Mids ain, segidn se avanza en la evaluacion de los gerentes como gerentes, se
puede esperar que cf control preven

o tenga mds significado y efectividad pri

Suposicionss del principio del control preventive

L.a conveniencia del control preventivo d i en res suposici S

1. Suposicién de que los gerentes calificados cometen un minimo de errores.

Se afirma que las decisiones de los buenos gerentes son correctas dos terceras partes del tiempo. Sin
embargo. un andlisis preciso de la calidad de la toma de decisiones no debe descansar sobre la cantidad de
crrores, $ino que debe preocuparse por la naturaleza del error.
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Es 16gico que los gerentes sean considerados estrictaniente responsables por el desempesio de sus
funciones, porque éstas se deben Hevar a cabo de acuerdo con Jos principios fundamentales de s
administracién. Sin embargo. no se puede exigir responsabilidad por errores atrtbuibles i tactores fuera
de la autoridad de los gerentes o de su capacidad para pronosticar el futuro con un grado de exactitud
razonable.

ra medir el desempeiio.

2. Suposicion de que los principios hdsicos de la administracion se pucden usar p

woen da

El propdésito principal ©s8 reunir conceptos, principios, teorias v técmicis o cnfoques hise
administracion y relacionarlos con un sistema de funciones gerenciales, Laantegridad v Ja certeza de éstos
varian comsiderablemente., dependiendo en gran paste de los conocimientos  exastentes  sobre s

administrucion
3. Suposicién de que la apticacion de tos pnnaipios basicos de o administracion se pucde evaluar,

La evaluacién pucde proporcionar mediciones periGdicas de la habilidad con que los gerentes aplican
los principios basicos de la administrucion. Esto se puede hacer, no s6lo juzgando ¢l desempefio contra
estos prnncipios fundamentales, sino también integrindolos cn una sene de preguntas bastante objetivas.
La capacidad de establecer y lograr objetivos venficables es una medida del desempeio de un gerente,
pero mucho depende de poder evaluar el desempefio de un gerente como tal. A pesar de 1o unperfecto que
quizd sean estos estdndares de medicién al mivel actual de conocimientas sobre administracion, pucden
hacer resaltar ¢l grado hasta el cual una persona ticne los conocimientos y la capacidad requendos para

cumplir el rol gerencia.

Y jas de control preventive

El control de la calidad de los gerentes para minimizar [os errores tienc varias ventajas:

Se logra una mayor exactitud cn la astgnacién de la responsabilidad personal. Es casi segpuro gue la
evaluacién continua de los gerentes descubra deficiencias y debe proporcionar una base de capacitacion

especifica para climinarlas.
2. El control preventivo debe apresurar la accién correctiva y hacerla mas cfectiva
mediante el autocontrol. Al conocer que los crrores se descubririn cn una evaluacién, los propios

Estimula ¢l control

gerentes tratanin de determinar su responsabilidad y hacer correcciones voluntarias,
3. El control preventivo puede suavizar la carga administrativa ocasionada ahora por los controles
directos. El cvitar que ocurran los problemas. con frecuencia requiere de menos esfuerzos que

corregirlos una vez que se han detectado las desviaciones.
4. La ventaja psicolégica del control preventivo es impresionante. Muct subordinados si que los
. que lo hacen apoydndose cn corwsonadas y on su

superiores no los evalian en forma just
personalidad y se utilizan estindares de medicion inadecuados.
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5.1. OBIETIVOS

ERAL

5.1.1. OBJETIVO GE

Proponcr estrategias de pluneacion, organizacién, direccién y control a las industrias madereras

del Distrito Federal.

5.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conocer la situacién bajo el enfoque del proceso administrativo de las industrias madereras del

Diswito Federal.

® Proponer clementos de plancacién a las industrias madereras del Distrito Federal.

* Proponer una estrategia organizativa cficiente, o clementos de orgunizacién a las industrias
madereras del Distrito Federal.

® Sugerir estrategias de integracion del personal que apoyen b estructura organizicional propuesta.

* Estblecer un modclo de direccién que ascpure la cficicncia de la estructura organizacional
propuesti a las industrias madereras del Distrito Federal.

e Esmblecer mecanismos de control para: la produccién, las ventas y ¢l personal en las industrias

madereras del Distrito Federal.
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5.2. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

ablecer una relacion entre dos o muds variables

Partiendo del hecho de que una hipdtesis deberid e
a fin de explicar y predecic en ta thedida de o posble aquelios feasinenos de una mucestra de
realidad en caso de comprobarse la reliacion establecnda.

En la presente anvestigacién se determinaron los objctivos wanto gencral como  especificos
establecidos a razén de una problamdbica custente, mismos que tundamentrron el establecimicnto de
tus hipétesis de rabajo y nulas, cuya relacion de fendmenos se expresd a partir de la detenminacion de

las variables tanto dependientes como independientes para cida una de las tupotesin establecidas.,

Por esta razdn s cumnple con el proceso deductivo de roduceion de vanables al contar con un

objetivo central que guic €l trabajo de investipacion ¥ ser concittado en hipatesis susceptibles de ser

contrastadas directamente con 1os hechos empincos,

Al establecer como drea limite o alcance de fa investigaciion las empresas afiliddas a la Camary
Nacional de [a Industria Maderera del Distnto Faderal nos entrentamaos o una poblacidn  bustante
amplia dividida por 16 Delegaciones: por consiguicnte ¢l tipo de smucstico empleado fue probabilisnco
por conglomerados al apegare sus Caracieriticas mas a4 osta reatididd ¥ por lo tnto al ohjeuvo gencral

de la investigacion.

El tamaio de la muestra sc obtuvo a parur de la determinacidn Jde un coeficiente de confianza del

95% al que corresponde una Z del 1.96; cs dectr los clementos estudiados tienen un 95% de

probabilidad de situare en este intervalo de confianza, IDe igual fomma se estimdé la vananza para
nuestra muestra, (S7) significativa de la vananza poblacional. Este conjunto de determinaciones y
guiendo la témula establecida para la detenmmuinacién del sunano de i muestra arrojé o

estimaciones s
siguicnte resultado:

L= i

En donde:

n = tamaiio de la muestra

Z= ndmero de veces que la vanianz sc aleja de la tendencia central
S?= varianza estimada de la muestra

E= Error méAximo permitido
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5.3. PROBLEMATICA.

is pO solumente se ha visto afectada

Al que otras tndustrias en nuestro pi

La industria maderers al s

por la crisiy ccondmica por la gque atravesarmnos actualmente, sino que ha sido fucnemente golpeada. La

dramiitica caida de las ventas | la produccian son, despido masno de personal vy el crerre de muis de 300
adores de osla stuacion

son solo slpunos tnds

cmpresas pertenecierties i esta induostrs

de L industria madereria con otras grandes andustrias gque tambidn ban sufrido
1994 comno son la industria de la

La fuerte dependenc
estragos o raiz del imcio de L crists ccondnnca de hinales del

construccién pranaipatments, Luoandustng del papel y celulosa ha onginado que el desempeno de la

industria maderera dependa en sumo grado del desempeno de estis otras mdustrias: por consigutente ja
recuperacion de L industna maderera retlegada en un aumento en el volumen de Lis sentas v L pioduccon

estard swjeta i la recuperacion de la industnig de la construccon s Lo indastrig de o cedulosa y papel
princtpalmente.

muy importante el hecho de que el desempeno s desarrollo de L

Como consecuencu, resul
industria maderera no dependa de manera cast completa de farelacion gque Heve con un grupe cedacido de
onoute posicion nuy  vuinerable e el

ramal de relaciones plurales conotros

otras  industrias  puesto que osta situacion la coloca
rolle un

comportamicnto de este grupo de mdustrias, y dess

sectores industriales contribuyendo de tal manera a la consohdacion de Luandustrg maderera, as como

un mayor dinamismo intersectorial,

El principal problema que afronta esta industria e o caidis siasiva de sus ventas, provocando o su
vez una escasez de circulante y por consiguiente L imposibilidad de cumplin con sus pasivos o
s en cartera vencida. Las soluciones gubernamentales propucstas
de fiquidesz y ol pago de vanera sencidas ya

obligaciones 4 coro plazo, cayendo
figuran ser insuficientes para el resarcuiento de tal problem.
que e} costo de capital y pago de intereses maoratorios de adeudos anteriores continua siendo muy atto y
por consiguicnte siguc constituyendo un problema fundamental para el desarrollo de estas empresas

Por otra parnte, la alternativa de fa exportacion como medio de solucion i los problemas por los gue
La industria, sigue

atraviesan estas empresas a partie de la generucion de entradas de divisas extranjeras
siendo auin poco viable. debido a las restricciones de tipo ccoldgico aplicables tanto a las maderas en
bruto, productos semiclaborados. y productos finales nacionales en ¢l eatranjero. Qo de Jos principales
as empresas madereras para exportar s la falta de una

impcdimentos que afrontan las micro y pequet
consciencia de calidad aplicada tinto i sus productos como a los procesos utilizados en su elaboracion,
por lo tanto. fos parimetros de calidad intemacionalmente aceptados resultan ser de di nee para

estas empresas
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Concluyendo los problemas principales que encara la industria maderera €n nuestro pafs son de

diferente indole y muy variados pero en su mayorfa son causa coman de las  siuaciones  antes

ia de otras industrias 1o cual sugiere la falta de consolidacién y autonomis en la
carters vencida ©

nadas: depr
industnia maderera. Escascz de circulante o falta de liguidez, cayendo asi en
imposibilitando ¢l cumplimicnto de fas obligaciones de corto plazo (pago de impuestos, ndminas, créditos

contratados de corto plazo ele.)



5.4, HIPOTESIS DE TRABAJO Y VARIABLES

dbjetive penend

deral bajo ¢l eafoque del proceso

I. Conocer la situacion de fas cmpresas madereras del Distnto B

administrativo.
1. Proponer elementos de planeacion u las eimpresas madereras Jdel Distrito Federal.

Ha: La plancacion on las empresas madereras del Distnto Federal contnibuy e i uni mayor coordinacion en
1atoma de decisiones, a un mejor uso de {os recursos, a una mejor determmmacion de Jos objehivos, a un

mayor control en el desempeno de L empresa

Ho: Una mayor coordmacion en la toma de decistones, e mejor mancjo de los recursos, una mejor
determinacion de los abjetivos, un mayor control on ¢l desempeio de s empresa no son causas directas

de ta plancacion que se lleve a cabo en fas empresas madereras det Distnto Federal.

Viris - endie,
Cuoordinacion en la toma de decisiones, uso de los recursos, determinacion de Jos aobjelivos, control del

desempeno de la empresa.

La planeacién en fas empresas madereras del Distrito Federal,

2. Proponer una estructura ofganizacional eficiente o elementos de organizacion para las empresas

madereras del Distrito Federal

Ha: La carencia de una estructura organtzacional en las empresas  madereras del Daistnto . Federal
contribuye a una centralizacion de las decisiones. a una falty de coordmacion en las decisiones, a la
duplicidad de funciones, a la falta de clandad en los objetivos v i la exsstencia de comunicacion unilateral

descendente en las mismas empresas.

Ho: La carencis de una estructura organizacional en Jas empresas madereras del Distrita Federal no
contribuye a una centralizacion de Jas decisiones, falta de coordmacion en fas decisiones, a la duplicidad
de funciones. a la falta de claridad en los objetivos y o Ja existencia de comunicacion  umlateral

descendente. en las mismas empresas
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Variabl .

Centralizacion de las decisiones, talta de coordinacion en tas decisiones, duphicidad de funciones,

fults de
clarndad en los objetivos, existencia de comun

witn untlateral descendente.

Manable independiente

Estructura organizitiva de Jus empresas madereras ded Distrito Federal,

3

stablecinienty de un modelo de direccion que asepure ba estructura propuesta

Ha: E! ipo de direccion en las empresas madereras del Disinto Federal define ¢l tipo de estructura
organizacional en las nasmas

Ho: Eltipo de estructura organizacional no exs definida por el ipo de direccion en Lus empresas madereras
del Distrito Federal.
Varable . .

La estructura organizacionat en las empresas maderers del Distnto Federal

Yagable pendicnte

El1ipo de direccion en las empresas madereras del Distrito Federal,

4. Sugerir estrategias de integracion del personal que apoyen o L estructura organizacional propuesta.

Ha :la cficiente evaluacion del personal contribuye a una mayor productivaidad. cficiencia en ¢l

desempeiio individual y colectivo., mayor plancacion del personal,. mayor incentivacion,

mayor
participacién en ¢l trabajo.

Ho: Una cficiente evaluacion del personal no contribuye a una mayor productividad, eficiencia en el

desempefo  individual y colectivo, mayor plancacion del personal, mayor incentivacion.,

mayor
participacién cn el trabajo.
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Productividad, cficiencia co ¢l desempeno, incentivacion, participacion, plancacion del personal.

Variable independicnte

La evaluacion del personal en las empresas madereras del Distrito Federal.

5. Establecer mecanismos de control para fas ventas, producaion y el personal.

Ha: El establecimicnto de sistenuis de control eficientes en las dreas de ventas, produccion y personal cn

tas empresas madereri

s del iDistrito Federal contnibuyce a unas mejor plancacion en ¢} uso de Jos recuros,

a una medicién oportuna de las desviaciones, 4 ufia mejor Yy mis opartuna  anplementacion de
correcciones.

Ho: Una mejor plancacion en ¢l mancjo de los recursos, una mejor evalduacion del alcance de Jos
objetivos, una medicion oportuna de 1as desviaciones y una mejor y mas oportuna smplementacion de las
carrecciones NO constituyen causas directas det establecimiento de sistemas de control eficientes en das

<
dreas de ventas, produccion y personal

Vari; .

Plancacion en ¢l mancjo dJde recursos, evaluacion del alcance de los objeuavos, medicion de las
desviaciones, correcciones a las desviaciones.,

Sistemnas de control en las drcas de ventas, produccién y personal en las empresas madereras del Distrito
Federal.
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5.5. LEVANTAMIENTO Y COMPORTAMIENTO DE LA INFORMACIO

Ccomo téenica de secoleccion de

Pan efectos de Bevar a cabo L mvestgacion de campao, se seleccion

ada, guiada a partir de un cuestionano base: Hevindose g cabo un prlotaje del

datos
mismo con el fin de determinar deficiencss y sus correcciones pertinentes on ! mismao. Las encuestas se

entrevista personali

riare Nacional de o Industna Maderera de sus

realizaron a partir de un catilogo proporcionado por la €

miembros afiliados. e ahi se proseguia a la division del catidogo ¥ posterionnente o concenar ks citas

telefonicamente.

Uina verz concertada La cita se desarrolla una relacion de las cmpresas participantes en laoinvesugacion

con cl fin de llevar un control de i misias para cfectos de exclarecuumento de datos proporcionados.

Como schatado ¢n ! apantado de alcance de la mmvestigackn el tupo de muestreo uthzado fue el
probabilistico por conglamerados al apegarse mas sus caracteristicas a b realidad de Lainsestigacion y por

cosiguicnte a s objebivo general.

logo de mueribros de la CANALM. se

Del total de empresas asignadas segtin I divisién del cad
Jlograron un total de 24 entrevistas cayendo dentro ded rango peamitido de sepresentastibidad obtenido a

de lainvesngacion

expresada en el apartado de alcanc

160 de la fonnula de la muest
También se acudio a las juntas ordinarias de los miembros de la

partir de La aphe.
cuyo resultado amojado fue de 22,

C.ANALM. con el fin de obtener mis datos no imponando pars esta dlhima opaidn la divisién

onginalmente hecha del catdlogo,

Dentro de los principales problemas enfrentados en el proceso de levantamiento de lainformacson fue

on, no obstante se haya elaborado

ta renuencia de los empresarios madereros a participar en la invesugac)
una cana tanto por pane de Ju CANA LM, como de la UN.A M. asi como también se hava publicado
la convocatoria en la Gaceta Informativa de ta misma Ciamara, exponiendo de manera concreta los
Cromn.

ohjetivos y principales beneticios ofrecidos a los empresanos madereros por parte de la ivestgs

Por otra parte, otro de los problemas enfrentados en el proceso de levantamsento de la snformacion
fue la falta de mancjo de conceptos administrativos empleados en el cuestionano ¥ per consguicnte ©n L
entrevista. de ahf que el entevistador realizara una explicacion previa para cada una de las preguntas
formuladas en ¢l cuestionario procurando no nfluir en la respuesta del entrevistado sino amcamente
esclarecer la misma. En el cuestionario se anotaban las observaciones presentadas con ¢l 1in resaltar cilerta
dola exphcado previamente.

i s de i fimiento por parte del empresario ya babié
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5.6. RESULTADOS DE LA INFORMACION.

Area o | 1 Determnacion 2 Fuacon de Tl aistenara e 3 Flaros e plawacson 3. Hases d¢ plancacion
’_ deplo de ubpetivos abjenos T acitn (afos)
Datis Presa
N ~ s o ~ N et () « o et
Ventay ) B EXS ) w2 % [ o o TS o Er)
Compras D) EES g 77 b EX) 20 o 0 7 B B
Troddue s 1on ne S I 3 =0 To T 0 o e m 2
Finansas = T s 7 <% FE (K} 0 o e 0 17
Poreonal T o) I o7 < 0 T o o Too o O
6 Toma de B rea 1t el e e % Mevaniin de control O Fatructura VO Eanic
devivanes recursan rianssacionat | Coordinacen en
Las deOsmnes
Centra | Dewen | Voo Mate | Fanan [ e | Awhig
hrads | tratisas nes vates § cieros tim Puests e ~ ~o
W
Jentas <n rE) 3] n s ™ . EXd K o7 e
Compras CE ) T ) ) 3 T K] T " e
Produccien s ) kR EY) s ] 0 <0 ] X e
Finanza [ Tt 0 o Ton kL 1l 1 El oy a0
Poranal <r 3z FT0 T o on To e T 2 )
11 Sc definen 12 Los
con clarsdad tay objetivos se P4 L comumcacion en fa eat 14 Con base €n que sc deternina ta
funciones estantecen por Orpanics se da on lorma Prostuctis st
escnitn
Interns | Exter- | Ascens | Descen Tlitg | Horas
S0 No N ~o na dente dente men des hom.
bre
" Ventas, 100 o o 37 zs ) v a3 7 17 R TA
3 Compras 100 0 RS ag 0 = 3 CH 0 @ K
- Produccion vz ® IS} On T 0 as 30 FR) 0 1o 7
Finansas 53 a0 0 0 B 0 B a7 0 50 0 20
Pertonal 0 0 0 0 K 0] K] 37 K] o 7 Gl




1S Ease 17 Sivtena de ta boaesten I
evaluacton del 16 Tipos de imcentivos queras v extandares de me
desempena sugerenyias control i ion de
: B e
Esono Pahua Frome Lorrs
S micos b ociona | Gions | oenal o~ N St “i ~
' tes Jes <y
Ventas nK L a7 [ S s e L) s 44 <4 S
Compras ER “7 AL 1 24 14 . Piny el T A 1
Produccion h 44 e Ll 2z inm 0o 1oa 44 an (s K
Finanzas Te ™ T T3 T o Tou KR} D) T
Personal T s T 20 ) ) ™ Ton o1 B Ve "3
1 fste un
20 Encargado satema e 22 Esen manuaes de 2% Euste con
del pucsia correcatm de das 1ol uke Cabicked
dessiaciones
Prime. | Orgam | iniron Patin.
S Noo | dimuco [ sacin | trsas cas ~
Ventas "7 3 ] 5 RE] s3 5 a3
Compras 42 n 1% 2 A ER) 27
Produccion o T n <0 R Xl £l
Frnunzas 7 71 a o0 ™ T L% g
Personat 0 70 K T g 2% 77 3
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CAPITULO VI. ANALISIS DE LA INFORMACION

INTERPRETACION DE LLAS GRAFICAS

1- Determinacion de los objetivos,

A partic de tos resultados de Jos encuestados o fa pregunta 1 del cuestionano aplicado. e determiné

s negativa de las empresas madereras del DF. en

con un crror estmdar Jde 39 una tende
determinacion de objetivos para cada una de Las direas conformantes de las masiue, excluyendo a bas dreas
de ventas y producceion las cuales muestran con un errar estindar de 4.96 gue detenmipan objetivos en un

9300 y 62F respectivamente

cion de los objetivos

Como resulttado a la pregunta 2 y en relacion a i pregunta § det cuestionano aphcado, se obtuvo con

un error estindar de 1,13 una Jdenotada tendencis neganva de s empresas madereras del DF. en la

fiucién de los objetivos para cada una de las dreas conformantes de s mismas.
3- Existencia de plancacion.

Como resultado a la pregunta 3 del cuestuonano aphcado se muestra, con un error estdndar de 2.3 da
existencia de plancacion principalmente en s dreas de ventas, produccion y comprias con un 82%, 80 y
77% respectivarmente en las empresas madereras del DUF. El dreas de finanzas mugstra un 53% cn la
existencia de plancacién asf como el drea de personal un 50% en el mismo rubro.

4- Plazos de 1a plancacion.

Como respuesta a la pregunta 3 del cuestionario aplicado, se muestra con un error estdndar de 1.77
una eminente tendencia de planear a cono plazo (menos de un ado) en cada una de tas dreas conformantes

de Jas empresas madereras del DUF. El drea de ventas muestra ¢l mayor porcentaje de respucsta positiva

16n con un 17%.,

con un 35% siguiéndole el drea de compras con 20%., posterionmente ¢l are

el drea de finanzas muestra un 15%% y finalmente cl drea de personal un 135



5- Bases de la plancacién.

La pregunta S se establectd con ¢l fin de deternunar [os prancipales de bases de plancacion e xistente

ara cada una de las dreas funcionales Gue conformman a lis empresas madereras del 1.5 como aliernativa

de respuesta s¢ mancjaron las siguientes: presupucstos  La cual muestra con un error estandar del 1.75 un
fa cual mucstri con un error

jo de respuesta positivit para cada drea funcional. Pronosticos

bujo porcent
tiva por parte de los encuestados al considerarta como tundamento de sa

estidandar de -} una respuesta hey

cas funcaioniles de sus empresas. Datos histoncos como tercer

plancaciéon para cada una de las
alternativa de respuesta muestra ser i que mayor respuesta posttiva aobtuve para todas las cireas

tuncionales con un crror estindar Jde 2015,

6 Toma de decisiones.

Como respuesta a la pregunta 6 del cuestionano aphcado se obtuvo con un error estindar de 2 que b
mayvoria de las decisiones para cada una de las dreas funcionales conformantes en las ¢mpresas madereras
del D.F. se realizan on tonma centrahizada, destacandose las dreas de finanzas y compras con 695 y 67%
respectivamente. Ef dres dnica que muestrit mchnacion hacia las decisiones descentralszadas os produccion

con un error estindar de 1,14,

7- Plancacién en el uso de 1os recursos.

La pregunta 7 se formulé con el fin de determminan que tpo de recurso es al que se le brinda mayor

atencion en Jo que a plancacion respecta, dandose tres altemnativas Jde respuesta a la pregunta bas cuales
fucron: Recursos financieros  los cuales muestran con un error estiandar 1.72 un alto porcentae de
repuesta al ser considerada uno de los principales recursos de la empresa: las dreas que destacan en la
plancacién de dicho recurso »on finanzas, compras y ventas con un 1%, 4397 » 3195 respectivamente.

coma segunda opeion de respucsta muestris con un error ostindar de 1.35 una

Recursos materiales
respuesta posiiva al considerarse uno de los recursos al que mds plancacion se le bnada dentro de las
empresas: las prncipales dreas que destacan ¢n este rubro son: produccion, compras y personal con 0%,
38% y 30% respectivamente. Bl recurso humane  muestra con un error estindar de 1.43 una clara
tendencia negativa al considerare Ta plancacion en el mismo. Las iircas que destacan af presentar un bajo

porcentaje en la plancacion de este recurso son: finanzas con 0%, compras con un 19% y produccion con

un 25%.



8- Mccanismos de contrul.

Esta pregunta se fomiulo con of objeto de determinar los primcipales mecanismos de control para cada

una de las dreas conformantes de Jas empresas madereras del DF. brindiandose como opciones de

as sigwentes: Auditorias L cual mucstta con un error estindar de 16 una denotada tendencia

respucsti
1 al ser convderadia comuo mecanismo de control utihizado para cada ana de las dreas de ta empresa,

negatv
A excepeién del adrca de produccusn la cual muestra en un SO
comno segundi opaion de sespuestia a Ly pregunta bs cual
anismo de control

de sus respuestas ser constderada el

poancipal miccanismo de control. Presupueston

muestrit con un error estindar de 2 15 una tendencia negativie al constderar con me

cn oun 38%

dichas altemativa para cada una Jde las dreas: a excepaon del darca de ventas ol cual muestra
La tercera

considerando a los peesupuestos como el principal mecamsmao de control en el irca smisn
opcidn de respucsta Esxtados financieros. muestia con un error estindar de 1 723 una eminente tendencia al
as areas tuncionales, a @xcepeion

dis como primaipal mecanisma de control para cada una de

scr consuder:
del drea de produceian la cual muestra un bajo porcentaje en osta opion

9- Estructura organizacional.

vrganizacional empleada en todas las empresas madereras encuestadas del D.F.
s poncipales dreas de: ventas, compras,

E) upo de estructuy

fue de 1 funcional, incluyendo dentro de su orgamgrama
> &

produccion y personal con un 22% cada una. El drea de finanzas como area funcional dentro de la

cstructura organizacional presenta un bajo porcentage de respuesta respecto a tas demds dreas funcionales

10. Coordinacién en la toma de decisi

Esta pregunta se formuld con €] objeto de conocer la existencia de coordinacion en la tomy Jde
una denotada tendencta positiva o coordimnar las

decisiones, se obtuvo con un error estindar de 1.92
decisiones de fas diversas areas conformantes de las empresas madereras del DLF,
compras presentan un 67, siguiéndole el drea de
ey por dlimo se encuentra ¢l

La existencia de
coordinacién de las decisiones en el drea de ventas ¥
produccion con un 62%., por ~su pante ¢l drea de personal presenta un 62

drea de finanzas con un 545



11. Definicion de funciones.

Como resultado a la pregunta 11 del cucstiomuno aphcado se mucstil con un error estindar de 3418
en algunas Jde

1y dreas como son produccién, compras ¥y ventas sna tendenc

a defitur con

h positiy
claridad sus funciones; los porcentages Manite stados COmo 1espuesia prosiiiva Pl
son: 92%., 100% vy LOO%, respectivamente

cada una de et direas

Bl drva de finanzas asi como personal preseatan un débl
inchinacion haca Le defincidn de sus funciones con un SO% de respuestis positivi cada una de elfas

12, Establecimicento de obeptiv os

Esta pregunta se formulo con el fin de conocer el establecinuento de los obyetivos determinados por
escrito y en forma clara para cada una de las Jdrcas tuncionides conformantes de las empresas madereras
del DF. Como resultado a la pregunta se muestra con un error estindar de 167 una tendencta positiva
por establecer objetivos principalmente en las arcas de produccian, ventias » compras con un 67%, 637% y
56% respectivamente. Por su parte {as drea de finanzas v personal muestran un 5075 en el nismo rubro.

13. Comunicacion en la orgamzacion,

Esta pregunta se formulod con el objeto de determunar las pnncipales tormas de comum

ac16n para
cada una de las dreas conformantes de las cmpresas madereras del DOF.L dandose cuatro slternativas de
respuesta las cuales fucron: Comunicacicon snterna mostrando con un ertor estindar 0 73 una tendencia
negativa a la pregunta al conmiderarla una de las pnncipales formas de comunicaciOn exsstente entre las
diversas dreas. Las dreas gue destacan al oo conaderar la comunicacion interma como ls principal forma
de comunicacioén en la empresa son @ produccion con un 159, comprias con un 19% y personal con un
20%. Comunicacion Externag  como scgunda opeion de respuesta muestra con un error estindar de cero
una tendencia negativa al ser considesadia como la pnncipal torma de comunmicacion entre las diversas
arcas. Comunicacion ascendente  la cual muestra con un error estandar 081 una tendencia positiva por
comunicarse de forma ascendente entre los diversos niveles a través de todas las dreas funcionales:
destaciandose en este rubro: produccion. compras y personal con 485G, 385Gy 330 respecthivamente.
Comunicacion descendente 1a cual muestra con un error estindar de 0.83 una denotada tendencia positiva
al ser considerada como principal form
funcionales.

de comunicacion utilizada pary todas vy cada una de tas dreas



14. Medidas de productividad,

Esta pregunta se formulo con el objeto de conocer cuales son las principales bases pira detertmnar L
dandose cuatra

productividad en cada unia de las sircas confoonantes de fas empresas madeseras del 1D
alternativas de respuesta las cuales son: Volumen mostrando con un errtor estandar de | 24 una marcada
base  principal  para

las empresas madereras al considerarla comao
y 37%

tendencia positiva por parte Jde
Con un 627 45

determinar la productividad en las dircas de compras, produccion vy ventas:
corno segunda opeion Je respuesta muestric con un crror estindar de
prncipal base on la

respectivamente. {tlidades 2 una
fendencia negativa por parte de
determnacion de la productividad de Las diversas areas funcion,
A7% respechivamente cone respuaesta afltrmativa a la opeion
2 una wndencia

Lis empresas madereras al considerarla como
Jes, i exceperion de tas dreas de thinanzas y
Hoerras-

ventas las que muestran SOy
hombre como tercera allernating de respuesty Lo cual muestra con un crror estandar de |
negativa al considerarla comna principal base en b deternunacion de ta productividad en fas daferentes
areas, o excepoion del wra de personal la cual muestra con un 67 su mchnacion poutiva hacia la
al considerarla principal base en ta determinacion de la

i de las dreas

alternativa. Coszeo como ultima opoidn. y
productividad muestra con un error estindar de O 643 una inchinacion negativa en L mayor

funcionales hucia la opcion por pance de Jus empresas madereras, a excepaien de las areas Je compras v

produccién con un 387 v 374 respectivarnente

I'S. Evaluacion del descinpeno

Como respuesta i la pregunta 15 del cuestionano aplicado se muestra con un crror estindar de 1.58
N del desempeno en

va en lus direas de peronal. finanzas v compras hacia ta evaluac
reas de producaon y o ventas muestrun en

una tendencia noga
las mismas con un 3%, 67% y 57% respectivamente. Las
cambio con un crror esténdar de .33 una inclinacidn positiva hacs fa evaluacion del desempeo con un

56% y 68% respectuvamente

16. Tipos de incentivos.

La formulacion de esta pregunta fue con el fin de determunar fos prancipales tupos de incentivos

mancjados para cada una de las dreas funcionales por las empresas madereras en ¢l D.F. Como
altermativas de respuesta se dicron las siguientes: Emocronales 1a cual al considerarse como principal
cn la mayoria de fas dreas,

incentivo muestra con un error estiandar de .26 una tendencia negativi
te rubro personal, finanzas y compras con un 205 19% v 1997 respectivamente. Por

destacindose cn «
cl contrario las dire

s de produccion y ventas muestran una inclinacion medianamente posiiva hacia la
opcitén de respuesta con un 28% y 25% respectivamente.
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Promocionales  muestra con un error estandar de 0.77 una inclinacion medinamente positiva en
todas al consideriurse como principal incentivo dentro de las mismas, Personal 25
compras con un 2.4¢

s Are:

. Ginanzas y

ventas 23% y produccion con un 2195 Fducacionales al ser conside

Jda como cl
principal incentivo en lus empresas madereras reflepa con un error estindar de 0.4 una clara endencia
negativa en todas las dreas funcionales. Ventas 187, produccion 1 7%, compris ¥ finanzas con un 194 y

personal con un 20¢%.

Eeondmicos refleja con un error estindar de 143 ser considerado ¢l prncipal
incentivo utilizado en las dhiversas dircas funcionales de las empresas madereras del DD

17. Sistema de quejas ¥y sugerencias,

Esta pregunta se formula con el objeto de determminar la exaistencia de sistema de quejias y sUgerencias

cn las diversas dreas de las empresas madereras del DF. La respuesta evidente y sigmificativa con un

error estdndar de 0.53 fue una dechinacion a la miusma pregunta en todas las dreas a excepeion del drea de

ventas con un 16% de respuestys afirman

18. Existencia de estindares de control

Esta pregunta se tormula con el fin de determunar la existencia de estindares de control en las
diversas dreas de las empresas madereras del 1.

Como resultado se obtuvo con un error estindar de
1.51 una inclinacion negativa en todas tas dreus funcionales. a excepaion Jdel drea de ventas con un 55%
de respucsta positiva.

19. Medicion de las desviaciones.

£l objeto de esta pregunta fue el identificar mecanismos de medicion de las desviaciones en las
diversas dreas funcionales de las empresas madereras del D.F. Comeo resultado sc obtuvo con un error
estiandar de 1.92 una inclinacion negativa de las dreas de personal, finanzas y compras con un 64%, 69%
y 61% respectivamente. Por su parte las dreas de produccion y ventas muestran con un error ostdndar de

1.81 una tendencia favorable hiacia la medicion de las desviaciones con un 67% y S3% respectivamente.

20. Correccién de las desviaciones,

Esta preg sc a lacionada con la anteriormente formulada y su objctivo fue Ia
identificacién de mecanismos de correccion de las desviaciones.




ISS

lu correccién

C1On noegate hac
un 73%. 707 vy SKR%

Comao resultado se obtuvo con un error estindar de 164 una inch g
de las desviaciones en Jas direas de finanzas, personal v compras con

respectivamente. Por el contrano fas dreas de ventas » produconin muestran con un error estandar de 2. 96

una tendencia favorable en la correcan de las dessniciones con un 6797y 6397 respeclivamente

21. Existencia de manuales

Esta pregunta se establectdd con el proposito de detenminar s exastencia de manuales en fas diversas
s det DUF. Como alternativas de sespuesta s¢ manejaron las

drcas funcionales de lus cmpresas mudered
siguientes: Polivicas la cual retlega ser utslizada o mancra de manuales con un error estandar de 115 en tas

dreas de compras y on ventas con un S37 cada una. s demiis dreas muestran uni tendencia negativa o

considerar las polincis en manuales en cada una de las masmas. Iastrucines que muestra con’ un error
nente en el drea de produceion con un SO de

estindar de 0.73 ser unlizada a maneras de manuales anic

ble. Las demis ddrcas muestrun una tendenc Orgaruiucun e

negatva hacta lie opeion

respucesta fav o
cual refleja con un errur estindar de O una inchinacion negativa hacia s existencia de
mayoria de las arcas funcionales destacandose por su bape porcentaje Jde respuesta
Procedirmientons que demuestra con un

msnuales de

organieacion cn |l
positiva ventas y compras con un 1577 y produccion conun 177
denotada tendencid nogativa il considerarse como munual en las diferentes dreas

crror estindar de 0.2 una

funcionales. Destacindose finanzas con un 045, ventas, compras ¥ produccron con un 87

22. Control de calidad.

El objcto de csta pregunta en su fornmulacion fue detectar fa existencia de controles de calidad en fas
diversas dreas funcionales de las empresas madereras det D.F. Como resultado se obtuvo con un efror
estindar de |81 una denotada tendencia positiva hacia la existencia de controles de calidad en odas las
dreas funcionales. Destacdndose las dreas de produccién con un 93%, personal con un 77% ¥ compras

conun 73%.



ANALISIS DE LAS GRAFICAS

1- Determinacion de los objetiy

La totahdud de las empresas encuestadas se encuentran clastlicadias como mucros y  pequerias
cmpresas de tipo familiar. Unacde Tas caructerisucas distintivas Jde este ipo de ampresas o~ la nnportanc
atas drcas de ventas v produccidn, evidencrando sus objetivos primcipiles que son:

absoluta otorgad
A su vez se

aumentar el volumen de ventas manejado v por consiguicnte el volumen de produccian

mantfiesta la fatta de atencion por parte de los empresarios en o detertmrnwon de objenivos en Jas demis

reas funcronales, ya sea que envstan formalmente en el orgamigrama o no Por consygmente los esfucrzos
estarin encausados pramordalmente a vender

principales por parte de los empresarios madereros del DUF

¥ a producir,

2- Fijacion de Tos objetivos

A pesar de determunarse ohjetivos para las poncipales dreas consideradas (ventas ¥ producaiéon) como
antenormente se seftalo: éstos no e fjan de maners formal: es decir, no exisie plazo para el cumphimiento

de tales, no se cuantifican u objetivisan, i existen planes gue apoyen el alcance de los thismos: sino que
se fijan como meros propasitos de crecimiento v prosperidad de fa empresa. "“Generalmente s estiablecen

rio pata su logro no se proyecta. Las referencias

las priondades a alcanzar, pero el plan de accion necesd
de tiempo Govanablemente optimistas) se discuten, pera se observan como metas descabies, no como
- Tal situacion causa qgue Tos esfucrzos o acaenes de Jos empresanios madereros
mismos, “Urepresentando Tos

fechas limites en fimme
del D.F. no estén bien encausados o dirgudos al cumplinuento de los

objetivos no sdlo el punto final de la planeacion sino también el tin hacia el cual se dinge la organizacién,

integracién de personal, direecin y control™

3- Existencia de plancacion.
Al considerarse como dreas principales las de ventas, produccion v compras en las  empresas
madcreras del D.F. y al definime aunque de manera informal los objetivos para cada una de fas mismas se

manifiesta la existencia de una plancacién efectuada de mancra cmpinca: es decir, no s¢ observan a
dministrativo, sin embargo. cienas

totalidad de sus fases de desarrollo teérico comao ctapa del proceso

ctapa.

efectuadas per y a dick

' Koontz. Harold. Administracion, Méxca D F, Editonal Mac Graw Hab, 1990, pa,
2 Ibid; pag. 66
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ain mids la caructeristica anieniormente citada sobre la unportancia cast
de compris al estar

Esta particular evidenc

absoluta que se e daa fas
estrechamente relacionada con las dos anteriores en las empresas de tipo familar

s de ventas ¥y produccton, ¥ en este caso il e

4- Plazos de la plancacion.

La planeacion i cono plazo (menos de un anor es otria Jde L caracteriticas fundamentales de fa mmicro
1 nuestro pais, denvando as que los estuerzos de los empresanos se encamnen il

¥ pequedia empresa ©
corto plazo a fin de Jog

problemaitica inmediata a resolver
enfrentando problemas inmediatos, 1o se podra lograr la consohdiacion de sus negocios ¥y por ende, una

consolidacion de sus pequenos negocion, enfrentandose dia con dis a4 una

ar

De o antertor concluimos que mentras bas empresis madereris sigin

visidn de mediano ¥y largo plazo.

5- Bascs de ta plancacion.

Los empresanios madereros del DF. mucestran apoyar su plancacion pnmordialimente en datos
histSricos: es decir, apoyan la plancacion plobal de sus negocios en la expenencia dervada de los anos
Kenuficando situsciones genctales  que se prosentan con

en el mancjo de su negocio.
por consiguiente.

que tiencn
aphcan  tas  mismas

problemas cllos mismos, ¥

anterionniente  cafrentados  por
sobrevivencia a la empresa.

de darle contnuidad

Las técmicas

soluciones o conjeturas a i
gencralizadas de pluneacion comao 1o son Jos pronasicos y prosupucstos no observan tener cass ningun
dereros del DUF. situacién gue se traduce en otra de los

mediano y largo plazo por parte

uso en la plancacion de los cmpresanos m
carencia dc vision i

fundamentales motivos de uniy de  dichos

cmpresarios.

jones.

6- Toma dc decis

La forma centralizada de realizar sus decisiones que manifiestan [os empresarios madereros del [DF,
ey debida a que ellos mismos protagonizan un papel multifuncional dentro de sus negocios, ex decif. no
limitan su funcién a la direccion de la empresa. sino que realizan una variada seric de actividades que van
desde la venta de los productos, produccion de jos mismos, cobranza, cte. Por consiguienme las
principales decisiones efectuadas recacn sobre este hombre o mujer orquesta. quien a partir de su

expericncia y afos en el negocio toma la mejor alternativa a su disposicion. La observancia de esta

situacion es general en casi todas las MICTo ¥ pequedias empresas.



7~ Planeacion en el uso de los recursos.

mando on cucnia

Al considerar como recursos escasos anto i Jos financicros como materiales, y t
rel nivel de sus ventas y a

que los principales objetny os de las empresas madereras del DE. son: aurnen
On de ambos recursos, a fin de alcanzar

su vez el volumen de si produccidn; esto cupe unig plane:

dichos objetivos. Por otra pate cf recurse humano se encuentra en sepundo témmmno en Jo que a
que a medida en que e acrecenten los problemas mberentes 4 la empresa v a su
necesidad de un personal mds capacizado v

216N respecta; y

plane
evolucién v crechmitento. ¢ mcrementarid Labbien la
especializado que satistaga dichas demandas, » esto o sy vers eogini una plancacton mas estricta del

recurso hurmnano on estas empresas

8. Mccanismos de control.

Los estados financieros Niguran ser ¢l prncipal mecamismo de control gque utithzan Jos empresarios
madereros del D.F.; en éste se muestran los resultados obtemidos en el ejercicio de un afo, por o tunto se
pucden comparar los resultados entre un ejercicio v otro. También se deterinma la obtencion y aphciscion
de los diferentes recursos de Ly empresa, Tos margenes de ganancia y pérdida y L distoibucion de fos
acuvos y pasivos de da misma Dicha respuesta caincide con el hecho de que Ta priincipal base de
plancacion de estos empresarios son los datos histoncos: musmos que se ven teflejados en los estados

financicros ¥ pueden ser compurados a 1in de establecer L base sobre Ly cual se cimentari fa planecascion

general de 1o empresa y por consiguiente Lis acciones que se emprenderin

9- Estructura organizacional.

¥ de mds ficsl comprension para los micro y pequeiios empresanos es la de

La estructura miis sencil
tipo funcional. pues on &sta se sefalan clununente las tipicas funciones que se reializan en una cmpresa

como son las: ventas, produccidn, personal. compras v finanzas, mdependientemente del giro de la

misma. Aunque no se encuentran bien defintdas dichas funciones existen y son realizadis prncipalinente
s micro y pequeias. La respuesta mamfestadacen el

el tipo de estructura vrganizacional mas

s empres

por ¢! duciio del negocio: particulandad de
cuestionanio aplicado comprueba fa anterior afirmacién ya qu

difundida entre los empresarios madereros def DUF. es la de tipo funcional contindose o no con un
n e tales empresas es {a

organigrama formal del negocio. El drea que menos se presenta on fa organizae
ancia © jible considerando que por lo general el dueiso del negocio realiza Jas

de f circu
funciones de dicha drea y por consiguicnte no se fe consdera como una drea funcional exclusiva ¢
1n, compras, produccion y personal.

independicntes de otras dreas como lo son las ven
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En 1a medida cn que lus empresas maderernis vayan crecicndo y diversificando sus funciones podrian

organziacionasl 4 los requennuentos gue se le presenten.

verse en lu necesidad de adaptar su estructus:

10. Coordinacién en ta toma Je de

El proceso de toma de decisiones en fas empresa madereras del DUF - manifestd ser de tpo
centralizado, por il circunstanaa dicho proceso recae sobre una sola persona, misma que  debe
coordinario a fin de escoger L mejor altemating de acaion. El principal apoyo en tlomas de una dectaon

pari los empresanos madereros es su exper

cncia ¥y buen puicio conjuntado con alpunos soportes tEemcos

comao son los estados Ninanc

cros principalmienic Por consigutente la coordinacion de s deciviones es de
forma empinca tundamental o

nte on las darcas de ventas, compras y produccion denotando nuevamente la
supremacia de dichas dreas on relacion con las deris,

11. Definicion de funciones.

Otra de las pasticulandades manifestadas antertommente dentro de las empresas madereras Jdel DUF. y
quizds o prancipal es o talta de defimoion de las funciones; arcunstancia denivada del papet
multifuncional que jucgs

el duenio dentro de la empresa, ofuscando de est:

forma el coma y» quien deben

de realizar las principales funcione«. *El ducio o director genernil sabe lo que tiene que hacer (sin tener
que escribirlo). Basdandose en sus conocimientos organiza los trubajos en diferentes dircas. Do squi delega
areas al personal de las diferentes dreas (pero retemendo la autondad)y. Cada drea suele incluir un grupo de
trabajos relaciona

dos, que el gerente entonces subdivide y delega a sus subordinados. Esto amplica
comunicacién en un sdlo senudo”™. Sin embargo, los empresartos madereros manmitestaron la exvistencia de
definicidn de funciones pnmordialimente en las dreas de sentas, producaion y compras probablemente
debido a que al ser consideradas Tus prancipales tunciones que le dan sobrevivencia a it Cmpresi s sepa
en forma clara las actvidades que ~e deben de desarrollar para cada una de estas dreas no amportando e
quién lus desarrolle.

12. Establecimiento de objetivos.

A pesar de que la respuesta de Jos empresarios madereros a esta pregunta fue afirtmativa para la
mayoria de las dreas, se contrapone con el resultado presentado por los musmos en relacion a la fijacién de

objetivos donde se manifiesta fu fulta de fijucion formal de Jos objetivos en la mayoria de las dreas,

' Kras, Eva. La A BCh

en Tr icé Méaco 2 F Editonal Ibervamencana, 1991, pag. 34
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160 de

Suponiendo con ta) Situacién una INCONEZUCHCLL € SU FESPUCsL, PUesto que il NO oxistir una I

los objetivos de manera formal paris la mayori

de fas dreas, no se pucde esperar un estabiecinnento claro

¥ por escrito de los mismos.

13. Comumicacion en ks orgamzacton.

El pnncipal tpo de comumicacion exstente en las empresas  mamfestado por Jos  cmpresiarios

madereros del DUF. fue del upo umlateral descendente: mistma que obedece o L direccson centralizada

aplicada en estas empresas con fa cual se concentran las principales decisiones bajo ana sola cabeza
utorgando poco espacio pari que Jos demuis niembros de la empresa participen en la nusma, Las dnicas
dreas que muestran tener una camunicacion bidateral dentro de fa estructura de o emipresa son las de

produccion ¥y compras. Situacion entendible, pucsto que los obreros hacen Hegar sus superencias

N en vanos aspectos de fa

patron en relacion a las compras de muaterna prima a reddizar, asi como b

produccion.

14, Medidas de productividad.

Al entender la productividad comeo el coctente resultante de Ta relacion entre los insumos empleados y

los resultados obtemidos, las empresas  madereras . manifiestan utilizar comoe umdad  Jde  medida de
productividad principalmente ¢l volumen para las dreas de ventas, produccion y compras. Dicha utidad

mente al drea de ventas mostrando una mayor o menor productividiad en funcion

de medida se adapta Gni
al volumen quec se muneje cn esta drea. La umdad de medida para la productividad en el drea de
produccién se estipula con base en los ahorros efectuados durante el proceso de produccion msma
(mancjo adecuado de costos), no con base al solumen de produccidn manejado. Por su parte ¢l drea de
de la productvudad a las utilidades, inedida

finanzas manifiesta utilizar como principal unidad de medida

coherente al definine el margen de ganancias o pérdidas comoindicador de fa productividad pari tad drea.

La productividad en ¢! drca de personal se mantfiesta a partir de las horas-hombre empieadas, unidiad
coherente con esta drea puesto que el recurso humano es el principal insumo vtlizado en el desempedio de

su funcién.
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15. Evaluacién del desempeio.

Al mostrar lax empresas mudereras del DF. la existencia de evaluacién  del  desempedio
principalmente en las dreas de ventas y produccidn se confimna la importancia otorgada por parte de
tos empresarios madereros del ID.F. a wles dreas habiendo determimido v Ojado los objetivos para
mas, se evialiia el desempeno de sus inteprantes, a fin de determninar las acciones
““en la mayoria de las

cada una de las i
pertinentes a emprexier en la consecucion de sus objetvos Sin embarpo,
cmpresas mexicianas pequenas v medianas, al peronal se le evalia o juzpa. primero. por su Jealtad al
jefe. por su disposiciin sin cuestionar. » por su habihidad para hacer exactiunente o que ~ le dice
Gperation son los factores clave™ 1

Sus cuabdades personales de lealtad, devocion, bonestidad y o
demas dreas funcionates demuesiran no esaluar o evaluar msyrmticantemente o] desempeno de sus
micmbros situacion derivada de ta poca mporanais otorgada por parte de los Cmnpresarios. asi como

de la falta de objetivos deternminados para cadia una Jde estas ircas

16. Tipos de incentivas,

Elmotvador pomordeal que induce al persanal o desempeina su tribajo eficientemente segun lo
son las recampensas de tpo matenial o cconémicas

manifiestan los empresarios madereros del [DF
consideradas como el maedio matiante el cual se satisfacen otias
estabilidad, de afiliacion 0 aceptacian, de estuna v de autorrealizacion). Con esta postura s observa
una inclinucion Taylonsta en lo gue a mouvadores o incentivos laborniles se reficre puesto que dicho

* “que ¢l hombre solo wahaja por dincro, pant poder adkjuirr los bienes gue

nevesdades (fisiolagicas, de

autor sefiala al respecto:
fagan sus necesidades: o demds senala que a los seres haimnmanos serd necesano motivarios i
1oy cumiplan mejor Lits metas de

sa
trabajar medianie INCEnuVOs cCONGMICON Jue feemmpensen a gui
trabujo encomendiddas y castipucn a quienes no cumplan, mcdunte uha seric de sancrones uunbnén

Por otra parte, los incentivos del upo educacional » promovional muestran muy  poca

econémicas
debido principalnkente a gque denro de la cultura

prictica en las empresas madereras det DU
empresarial de los madereros det D.F. no ¢ encuentrt como un factor relevante para el mejor
desempeiio de la empresa la capacitacion y aducacidn continua Je su personal. La promocién coma
incentivo laboral tumpoco guarda una prun uso dentro de estas emnpresas debido prancipalmenic al
estatismo de sus pucstos. Como anterionnente se hizo reterencia @ medida que la enpresa vaya
creciendo sus problemas inherentes creceridn proporcionalmente » por consigutente la necesidad de un
personal mds capacitsio y especializado en las diterentes arcas Jde la organizacién: por lo tanto cf
incentivo exducacional y promocional guardanin mds imponancia para cada uno de los integruntes de b

empresa.

* Ibid: pag 36.
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Eti ivo de tipo cmoci I denuo de las cmpresas fami

tes ey una de los principales motivadores
para su personal y una de sus ventajas mds grandes, atendiendo al caricter fignilisr de las mis

donde cada uno de los integruntes del negocio e considenindo como un micimbro de esta famitia. **Las
afili

ciones familiares se Hevan al lugar de trabajo donde se mvestra una gran preferencia por contrutar
a parientes y amigos corvanos de la familia de tos ducnos y ampleados de confianza: estas relaciones
ayudan a crear un ambiemte comado, de con

anza annonia y solidandad. Bl trabajo tiende a ser una
extensién del hogar ya que €l duchio o director generil sustituye o fa figura patema; los subordinados
acepuan y obedecen™. Este

sttt sigue funcionando en una pequeiu empresa familiar, pero al crecer
ésta y rmequerirse en clla habilidiades altamente diferenciadas, o exuructura familiar esuictamente

autoritaria, necesita una moditicacion significativa.

17. Sistema de quejas y sugerencias.

Aunque formalmente no exista un sistema de quegias y sugerencias por pante de los empleados en
las empresas madereras del D.F. como manifestado, las quejas y sugerencias son canalizadas de
mancra directa y personal del uubajador al patrén y viceversa. Esta situicion es comprensible debido
al ramadio del negocio. y a la falta de niveles jerdirguicos deatro de éste: fucilitando ta fluidez de la
comunicacion denuro de la urgastizacion al no existir niveles sobre los Cuales deba detenerse 1a misma
para posteriormente dirigirla al siguicnte mivel.

18. Existencia de estindares de control, Mcdicidén de desviaciones, Correccion de desviaciones.

Considerando al proceso administrative como ¢l conjunto de ctapas adnunisorativas relacionadas
entre ellas mismas, es immposible considerar el desempeiio aistado de una sola de estas ctapas en dicho

proceso, ya que ¢l desempeiio de todas y cada una de éstas ¢perce una fuerte influencia sobre ol
resuliado general en la ap

acicn del proceso administutivo integro,. Al control como etapa dentro del
proceso ivo sucle consid

s¢ como una herrumicenta fundamentalinente de plancacion que
se scpara de dicha ewpa sélo y unicamente para cfecios woncos ¥y de aprendizaje. El desempeio
efectuado deberd compararse con los planes establecidos paru s

fa una de las dreas integrantes de la
cmpresa y asf{ poder determinar las desviaciones existentes y 4 su vez las corroeciones necesarias a
implantar a fin de lograr los planes que dan alcance a los objetivos principales de la empresa. ™La
correccitn de las desviaciones €s el punto en que ¢l control puede virse como parte de todo el sistema
de administracion y es posible relacionario con las denuis funcivnes administrativas. Los empresarios
podrin corregir lus desviaciones mediante una nueva claboruci

sus objetivos™.

de sus planes o la modificacién de

* Kras. Eva: op. cit; pag. 22.
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Por consiguiente la falta de una plancacion precisa en la que se formulen y detertninen los
s cadda una de sus dreas funcionales

objetivos y metas gencrales de Jax cmpresa madereras del 128
wol etectivos o 1in de detectar oportuna y

inimetros de o

Provoca que no se cuente corn estindiges o g
eficazmente las desviaciones que pudicran existur, para tmpld
pro del alcance de los objetivos generales. Como es observable ¢l problema de control en las empresas

wntar las comrecciones pertinentcs en

madcereras del DF. os eminentemente un probleima de plancacion. s por consiguiente las medidas que
se tomen con el objeto de correpir tal problema deberin de incluir imedidas de plancacién efectivas.

21. Existencia de manuales,

El principal fin de los manuales denro de la orpamizacsm e exclarecer y facilitar el desempefio de
una tarea o funcién asi como mostrar la organizaciin de fa empresa. Las empresas madereras del DUF.
se inclinan en la utilizacidn de manuasles de polincas en las areas de ventas y compras, si bien las
polfticas sirven para facilitar Ja actuacion y la toma de decisiones ¢ Cicnas situaciones, €stas No sc
encuentran ampliamente ditundidas en todas Jas direas de la empresa. como se manifiesta. Por su
pane, el drea de produccién hace uso de manuales de instructin oy 4 operacion con el fin de facilitar el

desempeno de ciertas actividades. asi como tunhien istnur a los nuevos tabajadores del negocio
v empresas madercras

Los manuales de organizacion no observan tenet un uso artagado dentro de
del D.F. puesto que dificilmente cucnian con un organigraimg que cspligue L estructura del negocio.
n entre los mismos. Como se

los niveles jerirquicos y de awtoridad ¥ las relaciones que se
menciond en el apanado de estructura organizactondl, el tipo de estructura gencrlizado para estas
empresas, ¢s de tipo funcional, 1mas no se cuenta con una desceripaiat detallada de la misma, sino que

se intuye a partir de las funciones realizadas en lo empresa.

22. Control de calidad.

Con el fin de esclarecer la respuesta de los empresarios madcicros det DUF. a dicha pregunta,
La mayoria de los inisimos empresarios expresaron el

resulta necesario saber qué calidad « control.
uso mds difundido de controles de calidad en el drea de producciin por considerur que Ia calidad de
sus productos estd en funcidn tnicamente del cuidado y atencion que se e preste a su proceso de
elaboracién, dejando en segundo término el control de calidad en las demds dreas funcionales. Si bien
entre los empresarios madercros no existe una idea en comiin de o goe es la calidad y qué calidad se

desea ofrecer, coinciden en determinarla a pantir de diferentes factores Como 10 son: preciv, serv

atencion, calidad en matenia prima y diferenciacion.



ANALISIS DE CORRELACION

Hipdresis 1.

La correlacion existente entre la exisencia de plancacion (V) y la determinacion de los ohjetivos
(VD) en de 0,9315; os decir, muestra ser cast una correlacion  positiva perfecta, cuando la vanable
independiente aumenta on 1 la vanable dependiente aumenta en 09315 lo que demuestra una relacidn casy

wnbas variables

directiunente proporcional entre

El grado de comelacion eustente entre ta custencia de plancacion (Vi v la plancacion del recurso
humano (VD) es de OBI820 s decar, ¢

independiente aumenta o un O X182 10 que ¢ detine como una correlacion postiiva pertecta.

ando la vanable dependiente aumenta en | la variable

El grado de correlacion exvistente entre la existencia de plancascion (VD la plancacion del recurse

matertal (VID) e« de 0.7739; es deasr, cuando la vantable dependiente aumenta en 1 ose predice un aumento

proporcional en la vanable mdependiente de (0 7739 con o que se demuestri una correlacion positiva

perfecta entre ambas varables.
El grado de correlacion exastente entre la existencia de plancacion (VI y Lo planeacion del recurso
financiero (VD) o« de O.85850; oy decir, cuando La varable dependiente aumenta en 1 ose predic

un
aumento proporcional en la vanable independiente de O 8850; con lo cual ~e demuestra una correlacion de

trpo positivo perfecta,

El grado de comrelacion exstente de la vanable independiente (la eastenaa de plancaciony y la
vaniable dependiente (coordimacion en la toma de decisiones) os de 083100 o~ dearr, cuando la vartable
10,

dependiente aumcentaen | se predice un aumento proporcional en la vanable independiente en un 0.8 13

Con lo que se demuestra una correlacién positiva perfecta ontre ambas variables

El grado de relacién existente entre la vanable independiente texistencia de plancaciont y la vanable
ble

dependiente aumenta en | e espera un aumento en fa vanable independiente en un L9837 con Jo que sc

dependiente (control del desempefo de la empresa) es de un Q9847 es decir, cuando ta varn

demuestra una correlacion positivi perfecta entre ambas vanables.,

A partir del andlisis realizado a las variables de Ja Hal se concluye aceptar fa hipatesis misma ta cual

afirma que la plancacién en las empresas madereras del DUF. contnbuye a una mayor coordinacion en la
toma de decisiones, a un mayor uso de [os recursos, o una mayor detenninacion de los objetivos, a un
mayor control en ¢l desempeiio de la empresa, puesto que los grados de correlacion entre las variables

dependientes y la independiente demuestran ser significativamentc positivas
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HipStesis 2.

El grado de comelacion existente entre i vanable independiente estructurs osganizacional y Y var
dependicnie centralizacion en la toma
ndependiente

ble

arable

de decisiones es de 02795,
unenta en | ose predice un

es decsr, cuando la

dinomnucion de s vanable dependiente centrahizacion en la
toma de decisiones de (0 2795 Lo cual demuesta una inexastencia de correlacion entre

awnbas vartables

El grado de correlacion existente entre La v anable independiente estructura orgamizacional v La vanable
dependiente falty de coordimacion en s toma de decisiones e de -0 6123 1 es decir, cuando Ta vanable
dependiente (faltsy de coordinacion en la toma de

IMONes) sumenta en 1, se predice una disianucaion en la
fiable independiente (estructura organizacionab) de an 0 6123 Con lo que

no sipnificativa ontre ambas vanables.

> demuestra una cormelacion

2 grado de correlacion exstente entre la vanable independiente cestiuctara onanmzacionaly vy ke
variable dependiente (duphaidad de funcionesy es de -0 6071, o8 decir, cuando la vanable dependiente
aumenta en 1

se predice una disnunution en la vanable mdependiente de 0 6071 Con 1o vuid e

demuestra una Correlagion negatina poco sigmbicatiy a entie ambas vanabies

El grado de cuorrelacion exastente entre by la
variable dependiente (comunmcacion unilateral descendente) fue nula. Razon por La cual se demuestra una
inexistencia de correlacion entre ambas variables

sanable independiente (ostructura organizacionaly v

A partir det andlists realizado a las vanables de fa Ha2 se concluye techazar fa miisma Ja cual afinma
que: La carencia de uny estructura organizacional en fas cmpresas madereras del 1DDF. contribuye i una
centralizacion de las decistones, s una falta de coordinuacton en las mismas, ola duphadad de tunciones, a
una falta de clandad en los objetivos v 4 la eastencia de comumeaaion umlateral descendente en las
empresas madereras. Puesto que los grados de correlacion existente entre las vanables dependientes » s
independiente no demucestran ser significativos: por 1o tanto, concluiimos aceptar ks Ho2 la cual expone:
La carencia de una estructura orgamzactonal en fas empresas madereras def DF. no contnibuye a una
centralizacion de las decistones, a la falta de coordinacion en las decisiones, a la dupliaidad de funciones,
a la falta de clanidad en los objetivos ¥y a ta existencia de la comumice

cron umitateral descendente.
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Hipotesia 3,

vartable

cidn existente ontre Lo varuble jadependiente (tipo de direccton)y v

El grado dc corre
dependicnte (estructunt orpanziactonal) es Je -0.2795; ¢s decir, cuando la vanable dependsente aumenta

en b se predice una dismipucion de la vanable dependiente de un 0.2795. Lo cual demuestra unag

ambuas varnables.

160 poco sigmtica

A parur ded analiss realizado o das vanables de la Had se concluye rechazar Lo meisma, puesto gue cl

grado de correlacion entre Las yanables es povo significativoe Por 1o tanto conchumos aceptar fa Ho3 la

cual expone: El upo de esttuctura organzacional no se encuentra defimda por el upo de direceion en las

empresas madercras del DUF

Hipotoay 3.

El grado de correlacion existente entre la vanuble independiente (evaluacion del desempenod v Ja
de 09336, oy dedir, cuando la vanable

vanable dependiente (parttcipacion en Liss decisiones) es
09330, Por

independicnte aumenta en ! e predice un aummento <o a vanahle dependiente de un
nables

conMgUIcnte se delermng uii correlacion positiva pertfecta entre aunbas

ntre Lo vanable independiente fevaluacion del desempenod v la

il grado de correlacton existente
variable dependiente (plancacion del personal) es de an 08091 es deair, cuando la vanable aindependicente
aumenti |, se predice un aumento en L vanable dependiente de un O.X90 1. La cusl demuestra la
existencia de una correlacion positivi perfecta entie ambas varnables,

) grado de corretacion exastente entre la vanable aindependiente tevaluacion del desempeno) y la

variable dependiente (productividad en personaly es de Q0993 es dearr, cuando la sanable independicnte
aumenta en 1. la vanable dependiente lo hace o razon de un 009930 Por o que s¢ demuestra una

c10n entre ambax variables

incxistencia de corre

El grado de correlacion cxistente entre la vanable independiente (evaluacion del desempeno) y la

variable dependiente (productividad en produccion) es de 0.3253; es deair, cuando la variable
independiente aumenta en 1, [a variable dependiente jo hace a razén de un 0.3253 Lo que demuestra una

corrclacién poco significativa entre ambis variables,
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El grado de comelacidn existente entre ta vanable independiente (evaluacion del desemnpeiio) y la
variable dependiente (incentivos ccondmica) os de 0.9796; s decir, cuando la vanable dependicnte

aumenta cn 1, se espera unawmento en L vanable independiente de un 09796 1o coal determima fa

existencia de una correiacion positiva perfecta entre amnbas variables.

El grado de correlacion existente entre L vanable independiente (evaluacion del desemiperio) y
vaniable dependiente (incentivos educacionales) es de 0.9926; s decit. cuando L vanable dependiente
aumentacn 1, la vanable independiente 1o hace a razon de un 09926 Lo cuasl demuestri la corelacton

positiva perfecta entre ambuis variables.

El grado de correlacion exvistente entre fa vanable independiente (evaluacion del desempeio) y la

vaniahle dependiente (Incentivos promocionales) es de 09663, e decir. cuando la varable dependiente
aumenta cn 1. {a vanable indepeadiente o hace o razon de un 09664, Con lo que se demuestra una

comrelacidn posttiva perfecta entre ambas varables

E! grado de correlacion eustente enatre la vanable independiente (evalus

ondel desemipeno) y la

anable dependiente dncentivos emocionales) ex de 09777, es decir, cuando a vanable dependiente

aumenta en 1 se predice un aumento en la vanable independiente de un 0 9777, Lo cual demuestra una

correlacion positiva perfecta entre ambas vanables

A partir del aniilisin readizado a s vanables de la Hasd concluimaos en aceptar dicha ipotesis y

srfa de sus vartables demuestran un significativo grado de correlacion

rechazar la Hod. puesto que la m,

entre ellas. Por o cual se comprucha que: La ctictente evaluacion del personal contribuye o una mejor

plancacion del persanal L mayor iNCentvacion « cconomicos, cducacionales. promocionales, emacionales)

y participacion en el trabajo.

HipGtesis 5.

El grado de correlacién existente entre da variable independiente (existencia de sistemas de control en
las drcas de ventas, produccién y personal) y la varable dependiente (plancacion del recurso humano en
las ventas, produccion y personal) es de 0.9332: es decir. cuando la variable independiente aumenta a
razén de 1, se espera un aumento en ks variable dependiente de 0.9332. Con lo. cual se demuestra una

correlacién positiva perfecta entre ambas variables,
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El grado de correlacidn exastente entre la vanuable independiente (existencia de sistemas de controt en
ks dreas de ventas, produccoian y peesonal) v fa vanable dependiente (pluncacion de tos recursos

materiales en fas ventas, producctin y perol

1 es de 093320 o dearr, cuando la vanable independiente
aumenta en b, e predice un aumento proporcional en ta vanable dependiente de 093320 Ta que
determin

La e xastencia de una correlacion positiva perfecta entre ambas varables

El grudo de corretacion eximntente entre la varnable independiente (eustenoia de sistemas Je control en
tas direas de ventas, producaian y personaby vy la vanable dependiente splancacion del recurso tinanciero en

fan ventas, produccidn v personaly es de 09983 e dectr, cuando L varnable andependicnte awimenta g

riason de 1. se espera un aumento proporcional en la varnable dependiente de 0 9933 NMosrando Ja

exintencia de una correliscion pertecta entre ambas vanables

El grado de comelaciin evstente entre la sanable independiente (existenci de sistemmas de control en

las dreas de ventas, produccon s personall v L sanable dependicnte imedicnon de las desviaciones en las

ventas, produccion y personaly es de 07205, e dearr, cuando la vanable dependiente aumenta g razon de

1. s¢ espe

un aumento proporcionat en la vanable independiente de 0. 7208 Can o cual se deteminna la

existenaia de una correlacion positiva entre armbas vantables

El grado de correlacion existente entre la sanable independiente texistencis de sistermas de control en

las dreas de ventas, produccion s personall v L vanable dependicnte (comreccion de las dessiaciones en

las ventas, produccion y personalt es de 0.99606; o decir, cuande Livaniable dependiente aumenta i razén

de 1. se espera un aumento proporcional en la vanable independiente de 0 Y066 Lo cuad evadencia la

existencia de una correlacion positiya perfecta entre atibas vanabics

A partir del anibisis realizado o las variables de B Has, conclumos aceptar la misma

Hod, puesto gque se demostrs que todas las sarables componentes de La hipotesis muestran sigmbicativa
correlacion entre cilias mismas. Por fo que se determima que: Bl establecimienta de sistemas de control en
las dreas de ventas, produccaion v penonal en las empresas madereras del D.F. contnbuye a4 una mejor

plancacion en el uso de los recunsos (financicros, matenales ¥ humanaos), a una medicién maas oportuna

de las desviaciones en las mismas
debidas.

cas y 4 una nejor Y mas oportuna smplementacion de las correcciones
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CAPITULO VII. ESTRATEGIAS DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO

PLANEACIO?

E) proceso admimstr.

fivo se enticode como el conjunto de fases 0 ctapas adminsstrativas individuales
canterdependientes que se relacior

n con el tin de desarrollar dicho procesao, ¢l resultado de b aphcacim
del proceso adnuimistrativo se obhicne como consecuencia de la ntericain continua pluridireccsonal de
todas y cada una de sus faseso y por convguiente, ¢l cxata o tracase en Ly aplicacion integral del proceso

adounistratsve a un problema de admimistracion concreto v ien defimdao, dependerni en grado sumo del

eficiente u deticiente desempeno de

uret de estis ctapas (plancacion, Ongantzacion, interracion,
direccion y control

Por tal razon, s sumamente unportante que ol empresario muderero cucnte con undg sision integral de
su empresa, con el fin de concebirla comao el conjunto Jde tunciones e interrelaciones que le dan svadac y
prosperidad i su negocio. Por consygutente, debera de otorgat igaal dnportancis v estuerzo para cada una
de ostas dircas funcionales (ventas, compras, produccion, bnanzas » personaby, g Hin de lograr los
principales ehjctivos que se plantee; conscientizandose que ¢l eticiente o deticiente desempeno de una de
estas dreas deternminard el buen o mal funcionanuento Je otry y Ninalmente of desempedo general de fa

cmpress.

El pnmicer paso en la plancacion es la claboracion de los objetivos éstos, normabimente, tienen su

origen con cl empresano pnncipal o dueiia del negocio, pero se deben desatroblur v elaborar en detalie por
tos demis micmbros de la empresa y ponerlos por eserito Se clasficaran on objetivos a largo, mediano y
cono plaze con una fleubihdad tnteprada por s1 se presentan cambios ne poosectados en el chma
econdomico mexicana. Ik estos objetivos se desarrolls un marce de ttempo planttcada, para Hevarlos o
cabo (estructur;

cion en el iempo de fos objenvosy, Cadamtembro de la empresa debena estar plenaimnente
comprometido en ¢l cumphuniento de los musmos y entendera el papel que ol mismo representa Por
consiguiente, dedicarid mas nempo vy exfucrzo para la plancadion de cada detalle v asegurarse de que log
objetivas sean reahistas ¥y posibles (factibilidad de Tos objetivosy,

Resulta primordial que el empresano maderero no solamente defina y comprenda sus principales
objctivos, sino que también los proyecte en ¢l tempo con el fin de comprometer v responsabihizar o los
miembros de la empresa Gncluyéndose el nusmo) en la consecucion o alcance de los objetivos
(estructuracién cn el ticmpu de los objetivos), Deagual mane

a el empresano maderero deberd cuanbticar
los objetivos (objetivizacion de los objetivos) en fa medida de lo posible con el fin de hacerlos muis
comprensibles y alcanzables, asi como comprometer y responsabilizar a Jos miembros de la empresa en Ly
consecucion de los mismos,
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Otra de las caracteristicas que el empresario maderero no deberd olvidar al establecer sus objetivos, es
puesto que de nada scrvarfa L empresa

hizacion de los musmos,

1a veracidad ¥ fuctibilidad de re
yendo ésto a consecucncia ol saenificto Jde o esfuerso,

plantearse obyetivos arcalntas ¢ malcanzables tr

uempo y dinero

El extablecer obtetivos contleva amchnr decisiones def empresirio maderero a Lo plazo respecto i
desca otrecer a sus clicntes! tos obetivos especificos que esprera

los productos o servicios que L empres,

lograr postenormente s¢ reducen a planes o corto y mediano plazo Bstas decisiones requensan de una

amplia perpeciivg, COnacmcntos ¥ conviceion por parte del empresano maderero sy un compramiso totd

¥ leal por parte de los demas nuembros de La empresa.

El empresano maderero una vez hatuendo detectado una oportumdad de negocios, debw establecer

objetivon a largo plazo, mismos que se sustentacin en fos planes de accién que s¢ tormulen o rediano y

corto plazo. Es muy impontante gue el empresarnto maderero se consciennce de L importancrs de proyectar
el largo plazo s de tres anos) v no dnicamente entovar sus estucrzos Jde plancacion
S~ que

il empresa hae
en et corto plazo a fin de resolver problemas intmeds
se formulen sean con el hin de apoyar o sustentar los objetivos principales de Fargo plazo. BEste es la dgrica

ton, sino que Las sectones inmediatis y meds

forma en que s¢ pucde dar cuenta el empresano msderers Gue tanto ~e avansza hacia fa consolidacion de s
empresa.

rte de Tos empresanos madereros facthitard tanto

empresanal por pi

El enunciamiento de una filosofi;

¢l establecimicnto como el alcance de los objetivos 4 corto, mediano y

largzo plazo expresados en los
> valores bisicos a

plancs que se realicen. La filosotiy empresarial sugicre pones por esenito fos principios
los que se suscriben todos los micmbros de La empresa. En ésta se pueden icluir Lo responsainhidad haca
el cliente y la relacion con éate: la responsabilidad hacia ls comunidad y of ambiente, La responsabilidad y

actitud hacia las ganancias v la reinvenion: ¥ las responsabihidades sy actitudes personales dentro de la

empresa.

presentan las siguientes:

Como sugerencias dtiles al plancar ya sea a largo, mediano » corto plizo s

Ascgurar ¢l compronmiso constante con los objetivos acordados, a pesar Jde los problemas que se

-
presentern.
Combinar objetivos concretos con programas realistas de tuempo.

® Proporcionar flexibilidad y planes alternativos de contingencra para tonar en cuenta cambios que se

susciten en cl medio ambiente externo.
® Traducir los plane OF CSCTHO, €N AcCIONes Con propasito, tomando en cuenta las prioridades

acordadas, actividudes interrelacionadas
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anto de |

Los estados financicros como herrumicentas o instrumentos plancacion como del cantrol

son dtiles mas no suficientes para lograr una planeacion vy por consigmiente un control completo, pues
aunque reflojian hechos pasados gue al ser analizados en sus diferentes rubros nos proporcionen una idea

sobre la distribucion de los activos w pasivos de L empresa, canahizacion de los recursos on la cmpresa.,

mdrgenes de ganancia o pérdidi, al ser considerados comao base tmica aunada o la experiencia v buen

noser suticientes

Jjuicio por parte de los empresarios madereros no result

Pucde ser peligroso contiar en Las experiencias pasadas como guia de Lo wecion tutura En prmer
lugar, Ia mayoria de 1 gente no recomuee las cazones amplicitas de sus crrores o tracasos  Bo o segundo
lugar, las lecoiones de la expenencia pucden ser cotnpletamente anaphicables o problemiiss nuevos  Las
decisiones acertadas deberin evaluarse en relacion con los sucesos del futuro, imentras que la expenenca

pertenece al pasado

Al ser Ja plancacién una proyecce1on de s emipresa hacsa ¢l tuturo mcrerto, las bases sobre fas cuales
cimentemos dicha plancacion resultan de vital importancia ol ser convaderadas, por o que el uso y
difusion de otros mstrumentos o herramientas en la claborucion de los planes como son los presupuestos,
Pronéstcos son necesarios para lograr una plancacion s completa ¥ por cnde s certera de la empresa

hacia ¢l futuro.

asegurarse que ~e tomen

El ducio de la empresa deberi fungsr como Ccilitador ¥ puia par
decisiones viables, ¥ gque todos los interesados estén de acuerdo con la coontdmacion interdepartamental y
con las decisiones. La acutud del empresano maderero sera de apoyo, alentamiento y clanficacion. Sabri
CION Y

que cuanto muis autoridad se e otorgue o los dermiis miembros de faoempresa en o planes

organizacion de objetivos, mayores serin las posibilidades de éxato. I3 npresano se constderani
responsable del desarrolto del demuis personal en todos los aspectos de su trabajo ¥ eon sus actitudes, asi
como de su motvacion y competenciia para tomar decisiones firmes v trahigar cfectvamente comao un

cequipo.

answendencia sean tomadas por el cmpresano prncipal,

s decisiones de t

Es aconsejable que
facilitindose su labor decisiva al considerar las propuestas y sugerencias Jde su personal de confianza y
unicamente delegue aquellas decisiones de mienor trascendencta o aquellas que menos pucdan afectar o
poner cn riesgo la responsabilidad bésica del ducfio de Ty empiesa. Cabe sefialar €] principio biasico de ta
autoridad cnunciado por Heary Fayol el cual seiala que ke awtoridad para tomar decisiones se delega,

mientras que la responsabilidad de las mismas se comparte ™,
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Es muy importante gque los empresanios al twmar sus decisiones 1o hagan en formal coardmada, es
dectr, siguiendo una secuencia Bdgica y sistematics de pasos para finahizae con ta toma de la decision. El
proveso gencralmente cmpleado en la toma

de una decisd

n e detenminacion de premisas, dentticacion

de alternativias, evaluacion de altcrnativas ¥ tinalimente la seleccidon de Ly mejor altemativa

Este proceso puede emplearse de manera laca-deductiva formal tacentando por esento cada uno de
sus pasos) e informalihente (concebiree como un spnple razonamiento 1ogico en la i de by decimaony
por parte de fos empresanios madereros, 8

e embargo, entie mas triscendente sea i decssaidn gue se

atomur ¥ las consevuencias de fa misma, se supicre que e establezean por esernto cada uno de fos pasos

del proceso de toma de decision a fin de levar a cabo unanejor analisis del misino

Lar estructura de una orgamezacion deberi de disedarse para que aclare los puestos, fas oblipaciones v
la responsabihidad por los resultados, para climunar los obsticulos en el desempeno ocasionados por Ly
confusion e incepidumbre de e asignacion »  pars proporcionar redes en fa toma de decisiones y
comunicaciones que reflejen v apayen los objetivos de ta empresa

La estructura organizacional para una empresa debera de ser deternunada o partir Jde sus necesidades
¥y caracteristicas propras: de ahi la necesidad de conocer el negocio a fondo,
estructu

¥ poder asioadaprar su
D organigrima ¢ proesenta comao ur

a las particulares de la misn

4 herramuenta de
d.

resulta nnportante

organizacion Cus o objeto oy precisamente  representar la jerarqu

4 autondad,  responsabilida
comunicacion ¥ relacianes Tormales de tos mictibros de Ly empresa, por consipuiente

que los cmpresanos madereros consideren su claboracion o fin de esclarecer los puntos antes

mencionados.

3 orgamprama de una pequeiia empress nooresultars

cotnplicado de elaborar, v i de
mucha utilidad, lomportante ¢s ue se cubran los aspectos tratados

Dentro de 1os objetivos prancipales de la orpamizacion como ctapa det proceso administrative estan: by
identificacion y clasificacion de las actividades requendas para ef alcance Je Tos objetivos detimdos en fa

plancacién, v el agrupamiento de actvidades que guarden clena afimdad en funciones o unidades
operacionales.

La departamentalizacion por funciones ¢n este sentido. resulta ser precisamente el proceso de
agrupamicnto de las actividades afines en funciones bien definidas. La departamentalizacion no solameme
determina actividades afines a realizar para ¢l logro de cierto objetivo funcional, sino que también define
responsables de la ejecucion de dichas actividades y otorga ha autoridad necesaria para su desarrolla.
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La definicién de

es funciones resulta scr

igual wmpontante que b nusma identificacion de las
actividades requeridas para alcanzar los objetivos, ya que i medida que el papel multifuncional que jue

el duciio de 1a empresa maderera se vea linutado por ol crecimento de la nusma se acent

ra s b
necesidad de definicion de dichas tunciones o partir de una departammientahizacion bisigcs

en la que se

definan tanto las activididdes a reahizar como los responsables de L operacion y s sutondad otorgada para

su desarrollo,

La comumcacion dentro de la estructura organizacional debera flur en wsdas direcciones vy no
solamente a manera de ondenes sino tambidn de sugerencias, wdeas, opimiones, queias

cte. Con el fin de
mantener anformados & todos Tos miembros de la empresa sobre Jos desarrollos relevantes de las
ditferentes dreas. Lo informacion resulta ser uno de los tactores cliaves para motivar

al personal a que
aumente la productividad ¢ mncremente |

satisfaccion en cl trabajo.

Los sistemas adoptados varian bastante y depende del tmnano y esttuctura de L empresia, pero los
objetivos deberdn ser los mismos, mantencer canunuamente mformados a los emple,

ados, en todos fos
niveles acerca de 10 que estd sucediendo y hacus donde tendrin un impacto sus contnibuciones.

Por 1o tanto, los empresanos madereros deberin adoptar un sistema de comunt
las necesidades y caracteristicas particulares de su empre

C1ON Que se apepuc 8
¥ que acopre ¢} cumulo de adeas, superencias,
qucjas y opiniones de todos y cada uno de sus miembros y aosu vez tos mantenpa anformuados de los
principales

s (uie se suseitan dentro y tuera de Ly organizacion

Diferentes métodos de comumcicion que pucden ser adoptados por los empresanos madereros son:

reuniones regulares tanto formales como informales donde este presente

tanto ¢l patron como los
trabajadores, cursos de capacitacion, boletines. memoriandums, tableros, buzon de quess y sugerencias y

hasta la comunicacion directa ¥ personal del patron al empleado o trabajador o viceversa.

A 1odo cmpleado en todo nivel, e gusta sentis que su trabajo tiene sigmificado ¥ valor ¥y que se le
respeta como persona. A la mayoria de fos empleados Jes interesa saber qué estd sucediendo en 1y
cmpresa, tencr noticias acerca de cambios. mejori

. de ideas propuestas por €y sus compadicros de
plancs para el futuro y quicren ver que su contnbucion se reconozea pablicamente.

Se ha demostrado que una bucna comunicacion resulta ser un factor motivante para los empleados
que surte un efecto directo sobre ¢l desarrollo de actitudes positivas. Unaa comunicacion etfectiy,
actividades de la empresa y su deterioro refuerza los problemas,

a afecta las
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Un impedimento a la comunicacion efectivia v abierta haciu arribia y abugo de la estructura jerirquica,
sc daen las lincas estrictas de mando vy del blogueo causado por actitudes tradicionales que ngen sobre la

celacion superior-subordinado

El objeto principal en L unlizacion de manuales dentro de la empresa s ordenar sistematicamente la

informacion /o instcciones sobre b historna, organmzacusn. politca y /o procvedimientos de ana empresi
que se consideran necesarias para la mejor erecucton del trabajor por tal razon tesolta ser un anstrumento

importante pari L adnunistracion, puesto que los manuales persiguen la masor chicacia en la cpecucion del

trabago asignado al personal, on s consecucion de los objetyos de la enpresa

Deatro de una cmpresa pueden eustir una diveradad de manuales gue van desde . manuales sobre la

historis, organtzacion, politicas y provedinuentos de i empresa, asi como cualquier otra combinacion de

éntos.

Una politica constituye una guta basica para L sccion, presenbe tos limites generales dentro de Jos cuales
ban de realizanse fas actividades, El conocer Las poditicas de una empresa, propotciona el marco prncipal

ones  Estas actitudes deben ser vomumcadas en torma continaas a lo

~obre ¢l cual se basan todas fas ac

linca de orpanizacion st se desea que las operaciones se dosarrodlen contonne el plan T

largo de toda
politicas escrtas son un medio de transnutar bis actitudes Jde ba dirccaidn, s polinicas escnitas establecen
lineas de guia, un marco dentro del cual el personal directivo pucda obrar para balancear Las actuvadades y

objetivos de la gerencia general, sepin convenga a las condiciones locates

Resulta muy imporante que en las empresas muudereras s cuente con polineas para todas Las ddreas
Y ¥ ¥
que la conformuan, no dmcamente defimdas, simo tambidén establecrdas por esento ¥ amphanxente
difundidas en toda ks empress, a $in de lograr una homogencizaciin de crtertos de actuadion para Cuada
£ IS P

una de las funciones y actividades implicitas en cllas, Por lo tanto, se sugiere a los empresanos madereros

definir politicas como guias de accion en todas las drcas funcionades, dasi como procarar establecerlas por
esernto a manera de manuales con el fin de que todos y cada uno de fos miembros de Ly empresa conuozean

fin s trabago

y entiendan fas bases sobre las que desarrolla

Los manuales de procedinuentos tambidén Hamados manuales de operacion de pricticas estindar de

introduccién sobre ¢l trabajo, de rutinas de trabigo, de trinutes y métodos de trabajo. El manual de

Ja el procedinuento preciso a seguir pars

procedimicntos presenta sistemis ¥ Eenicas especificas, Sei

lograr el trabajo de todo el persanal no limitando el uso de este tpo de manuales al drea de produceion,
P

¥ en cualquier otro grupo de trabajo.

pudiéndose utilizar en fas oficin
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Un procedimicnto por escrito significa establecer debidamente un meétodo estindar para crecutar algin
0Ne FCRINICH PUT CSCHIO Y ¢ pongan a

nte que Jos procedimitentos de operacs

trabajo. Es import
disposicion del personal en un manual. La castencia de un manual de operaciones sieve para que ba

adminisracion aumente su certesa de que fos empleados utthizan los métodos s procedinnientos presciitos
al Hevar a cabo sty tareas,
El manual oftrece adenuis o pessonal una guia ded trabigo, puia gque reseltara parpicutarmente valiosa

para onentar it los nucsos cmpleados. Por tal motivo ef que en Las enmipresas masdererias se cuente con

muanuades de operacion no exclusivamente para el area de produaccion resulta de sema importancs ya que
ves de opeeracton

Warizaran u homogenetzatin los metodos s enic

en la medida que se atihicen <e esta
adermas de servir comoanstrumento en Loimnstruccion de nueso personal

1o Fargo de toda la empre

Para ta claboracton de un manual de nstrucciones se debeta conocer ampliamente e operacion que se
desenibe o fin de deternunar su optima tormae de ejecgeion os manuales de operacion no solamente
Fa cabo una labot, stho gue de su aphcacion amplamente ditundida se

descniben mejor forma de les

desprenden una sernte Je ahorros en dinero, tiemipo » estfuerza

Los manualdes de orginzacion exponen con detalle Ly estructura de Ly empresa y senalan Jos puestos y

la relacidn que existe entre ellos. Explican b erarquia Tos grados de autorrdad s responsabihidad, Lis
funcioncs y actrvidades de dos drganos de la empresa Generaltmente  contiene  organgramas,
Estos manuales se usan donde se desea una

descnipeiones de trabajo. cartas de limate de autornidad

desenpeion detallada de {as relacrones de organizacton,

Por mis pequena que sea la empresa gque se dinge. siempre resulta unportante el hecho de que se
orgarmizadia, es deair, la estructura gue sustenta b cmpresa. ©
autoridad-

especifique fa manera en que se encuentr
castentes  facilita
traviesa Ll estructura ¢ especitica con el tm de wdentiticar

determanacion de las  jeranguras I adennficacion de o relactones e
responsabilidad, el flujo de comunicacian que
los canales de comunicacion evsterntes demtro de ha empresa asi como la direccion del flupo

les cxastentes tumbién se encuentrun definidas dentro de un manual

Las relaciones interdepartamen
de organizacion con ¢l objeto de precisar s anterrelacion existente entre dos o nris funciones. Por

consiguiente, ¢l manual de organizacion resulta ser un anstrumento o bemanuenta de orgamizacion muy
e

importante para cualquier empresa, no mmportando su tame
define y esclarece e cdmo ~e encuentra org

trata de empresas de reciente creacion, ya qu
. ésto proporcionari una idea general sobre cudl es la empresi que se dimge, cudles son sus

empres.
objetivos, qué actividades agrupadas en funciones se desarrollan con el fin de alcanzarios, queé upo de

direccién sc cjerce, enire atras cosas,
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INTEGRACION.

acion el dotar al organismao social de los diversos recunos gue se
i masma (plancacion,

Al consistir la ctapa de ey

roquieren para sa eficiente desempefo; se debers
CaciGnm. pues on éstas e detenmimaron Ly necesidad  de los secursos rmateriales, f

y considerar Las etapas anteriores a

ancresos,

organiz
técnicos ¥ humanos comeo clementos o factores de apayo escencusles en el desaniolln de das tunciones

organizacionitles. Por consiguiente la integracion se encucntra estrechamente relactonada con las ctapas de
planeacion y la arganizacion

Al consutuir fa tierra (recursos materales). trabajo (recurso humano ., cupital FeCUrso HNanNcicro) y
organizacion (adminmistracion) fos tactores de produccion en una empresi, del crdado y buen uso que se
Ie otorgue s cada uno de oy musmos dependernd su optuno aprovechamiento a b de lograr 1oz objetivos

planteados. De ahi I importancia de su uso » plancacion

El recurso humano. constderado comao el conpjunto de persoras con el que cuenta la empresa v gque
s, BIC), ¢l pattunonio

constituye, con todas sus caracteristicas (conocinientos, habilhidades, expenenc

mas valioso en tanto que representa la pare eminentemente activa en la organtzacion, pues los recursos
mecanistmos gue respaldan Lo labor hutmana,  por

financieros, matertales y tecmcos son solamente

cosigutente, ia clave del éxito de una orgamzacion depende de bas pensonas Trgadas o la masma, que seran
Por esta ruzon en la ctapa de

las encargadas de ejecutar las acovidades en todos los pucstas » niveles
integracion se le da el enfiqque fundamentaimente a Luntegracion del tactor humano, sin dejar de tomar en

cuenta i los demuis recursos como son: los materales, financicros y iéemicos

Para llevar a cabo una cticiente plancacion del recurso humuano e deberian de consaderar
pameramenic: los obfetivos que persigue la cmpresa, el imventano de recursos hbumanos e xastentes asi
como de igual formau la evaluscion resultante ded desempeno personal v colectivo de dicho personal. B0 o

que a objetivos se refiere. en el apartado de plancacion de osta misma seccion doe esrategiis Propucstias se
«caponce ampliamente el tema.,
En la claboracién del un inventario de personal se deberan de considerar no solamente a las personas

gue se encuentran formalmente afihadas a la empresa, es decir, las que se encuentran en nomina, sno
a fin de integrar en

también a aquellas cventuales o ue presten su servicio de forma irmegular y esporidica
ireas funcionales

dicho balance a todas y cada una Jde las personas que colaboran en todas las
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Una vez efectuado el inventario de personal se deberii de contrastar con los objenvos establecidos a
todos 1os plazos. con el fin de detectar carencias, y por ende, L necendad de nuevo personal, asi mismo
se deberd considernir los resultados de B evaluaciin del personal exstente, pucs esta nos it b patta
para sitber si se estd sobreutilizando al persor

1y por consipuente la necesidad de integracion de nuevo
personal. Por dltimo, también e deberan de tomar en cucnta las posibles renuncias, gabiiaciones v

defunciones en la plancacion det recurso humano

El proceso de integracion del personal cedlutanmento, seleccion, contratiion ¢ anducorony en las

cmpresas madereras se Heva a cabo de snanera empinca ¢ intormal, es decir, dicho proceso compuceste
por diferentes fases en ki masonag de las empresas madeieras na se lesa o cabo coma tal, simo que
solamente se attenden alpunas de sus fases sy de manera informal. Esto es detado primapabimente o que Ly
ciecucion de dicho proveso en estas empresa es e

ado acaboenn

1y or parte por el dueio de b misma

Tamba,

1 cabe mencionar que comao se mamtestd en el gpartado de orgamizacion en la secedion de
andlisis, en la mayoria de lis cmpresia madereras oo se cuenta con un departamento de personal
formalmente establecido en su orgamgrama. puesto que las tunaiones del mismo son deseimpeadas por
cl duciio de la empresa

Si bien ¢l ducno de la empresa detecta Lo necesidad de nucevo personal una ves que el evastente

manifiesta ser insuficiente para el etictente desempeno en s tunciones de

cmpresa y no

partir de una
planeacion determinada de dicho recuno, procede a convocar a nuevo peisonal utilizamdo como principal

medio para ¢l reclutamiento estan los carteles intenores y exteniores para reclutar mano de obra v anunctos

de periédicos para puestos administrativos

Cabe resaltar que el acpotismo ¥y compadrazgo dentro de el proceso de integraceian de personal en las
cmpresas madereras Uenc un gran peso en la decision final del dueno del negovio al selecaionar finalmente
al personal que se contratar.

Por consiguiente. por lo general estas empresas s¢ oncuentran antegradas

por fumiliares, panientes ¥ amigos corcanos del ducno de la empresa,

Como se menciona en o} apartado de andlisis de la informacion, secaon tipos de incentivos la
empresa demandarid un personal mas capacitado y especializado en la medida gque ésta crezca v por
consiguiente se incremente su problemdtica, esto exige tambidn que el proceso de integradion de personal
para dichas empresas se perfeccione a fin de dotar a Ly empresa del personal mas apto para desempeiar las
funciones que se le soliciten. Por consiguiente, los empresanios madereros debe

v de perfeccionar sus
procesos de integracion de personal conforme la empres.

se vaya desarroltando, de igual manera la
elaboracién, cjecucidn y control de tal proceso de ser posible deberin de estar i cargo de una sola persona
que sc dedique tnica y exclusivignente a esta funaion.
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Las evaluaciones se mancjan como revistones rutinarias del progreso departamental, en donde los

logros se corn, an con los objetivos acordados. Son o la ves una oportunidad para Jdar sugerencias

aceres de como mejorar el desempeno y resolver problemas,

Tuacian del desempeno son: retroalimentaciam del desempeno; o fin

Los objetivos principales de la e
de determinar o partic de los obetivos establecidos ¢l descmpeno fogrado por cada miembro de la
empresa. admimistracion de compensaciones, definicion de la estructurs de recompensas, incenivos o
sanciones a las cusles se ha hecho aercedor ¢ personal por su desempeno: decisiones de promocion,
formuliadas o partir del resultado de ta evaluacion vy fas politicas de desarrollo imterno Je Ls empresa,
stdades de capacitacion, detinidas tuntién o part:r del resaltado de L evaluacion,
bajo, donde se

sdentificacion de las ne
sf como de las policas de mstmicaion de o empresa, plancacion de fa tuerza de b
> del balunce det inventano de

identifican taltintes de personal a partir del resultado de la esaluacion
personal exastente; validacion de los procesos de selecaron, en donde se determmiman fallas 0 gaicrtos

dentro del proveso de seleccion de personal como resultado de la evaluacion al nmosno y su consecuente
correccion.

Bajo este punto se countuma la doble tuncion del establecinuento de los obpetinos Por una paite comao
funcion de la plancacion., 1o cual ~ieve de base tundamental para Tas demis fases de operacion de todo el

parte como tuncion de controb al definirse como estndares o

Proceso adiministrutive ¥ - por ot

pardmetros de realizacion » asi conover que tan eficiente o detaente fue ol desarrollo de actividades > en

que grado se cumplicron los objetivos,

lograr una evaluacion veris y chaente en las cmpresa madereras se deberian
cas de obgetividad,

Por consiguiente, pua
primeramente establecer objetivos claros y  precisos a alcansar con
tiempo, facubihdad descnitis antenormente, puesto

as Caracterist

estructuracion en cl que N fo easten objenvos
precisos en estos términos la evaluacion del desempeno tnto colectivo comao mdividuai se vera afectada
impidicndo  determinar con centeza ¢l real desempeno alcanzado » por consppuiente el grado de

cumplinuento de {os objetivos tanto particulares como generales

Es importante gue las evaluaciones formales sean complementadas por evaluaciones periidicas. Estas
idenuficar problemas o barreras que

pucden ser cortias ¥ relanvamente informales. pero ayudan a
obstaculizan el desempento. Finalmente un momitoréo continuo del desempeio: esto significa que cuando
c1ion penddica, el jefe y el

el desempeiio se desvia de los planes ni siquiera se espera ta siguiente evalu,
subordinado discuten la situacion de modo gue puedan tomarse medidas comrectivas en el mismo
ave problema

momento, con ¢l fin de impedir gue una pequeindg desviacion se convierna en un g
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Al considerane las evaluaciones como revisiones rutinanas del progreso departamental, en donde fos
logros se comparan con los objetivos acordados, dan ba pauta para definie un sstema de recompensas,

incentivos o sanciones acrcedoras al personal de la cmpresa par su desempe

woestos ncentivos o
recompensa pucden scr del nipo promecional tdeciviones de promaocion internal, tormuoladas a partir del

resultado de la evaluacion y las politicas de desarrolle

ernao de Ly emipresas educacional (capacitacion y
AICSTFUIMICNTO ), CCOMHINICOS (FECUINPETISAN €N NUINCHRIFIO Vit sea i partir de unoncremento en el sueldo y/o
salario, otorgamiento de banos de productividad, o prenuos coconaomicost v por tltamao los

o tonales
(reconocimmento publico de los Togros s maners de reconodimientos eseritos o de forma personalizaday

Lo que resulta mmportante destacar pa

los empresanos madereros es que no deber.
un s6lo npo de aincentivos para todas s peosonus en penertal,

1 utilizar de
forma cxclusi

S que ot seria
considerarias iguales en Wominos de sus motivadotes internos v persenales Es de suma smportancia para
el dueno de la empresa tener conocinuento de los diferentes factornes gue motvin o su personal para actuar
de una mane

4 determinada, pues una de sus responsabihdades consiste en inducirlo a que aporte sus
exfuerzos para el alcance de los objetiv os argamzacionales

La integracion de los demuis recursos (matertales, financeros y técnicoss tamhén se Heva a cabo a
K b
partic de la mamfesiacion de su carenciz casi absoluta en las diterentes dreas ongamzacionales » no a partir
de una plancacidn debida para cada uno de los mismos, aungue se haya mamtestado bondar may ormente
I A

plancacion a 1os recursos matenales v hinancieros,. Nuesamente resteramos el efecto de o carencia de
plancacion, osti vez en la antegracion de Jos recursos fecesanos gque apoyen la reahizacion de las
actividades organizacionales gue dan alcance tinalmente a los objetivos establectdos por los empresanios,

Resultard de vital ymportancia para ¢l empresano maderere planear todos los recursos con fos que
cuenta su Negucio no perdiendo de vista sus objetivos pancipales los cuales Te darin L pauta para saber el
qué y como plancar los requenimentos mamfestados a fin de satisfacer las demandas de todas y cada una
de las dreas conformantes de su organizacion

La planeacidon que se le deberd bnn

o los recursos financ

ros ¥y matenales debe hasarse
fundamentaimente en 10s presupuestos de ventas ¥ produccidn que se claboren, puesto gue ambos se

presentan como las metis maximas aalcanzar en cuestion de avel de ventas ¥ volumen de produccion

maximos. Por consiguiente, ¢! cimpresano maderero deberd determinar o parur de dichos presupuestos L
necesidad de tanto nuc

s formas de financiamiento para la empresa como pucden ser: remnsersion de
utilidades, aportacidn de socios, préstammos bancanos, factoraje financicro. arrendamiento o Jeasing,
financimiento de los provecdores, venta de activos, ete. Asi como de formas de adguisicdn de senes de
capital, maquinaria, equipo y herrmicntas y demils materiales que se requieran pari

slcanzar el nivel de
producci@n proyectado en dicho presupuesto,
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Cada una de estas formas de financiamiento u obtenciéin de recursos matenales requieren de un
dat una de fas masmas.

detenido y profundo anidlisis en funcion del costo-beneficio obtenido por

DIRECCION.

La funcion de direccion en uni empresa se define como el proceso de ntluir sobre las personas para
sty etapas del proceso adimimistrativo {os

que contrtbuyan a las metas de fa organzacion; mediante ¢
>

gerentes ayudan o Jas personas a sansfacer sus necesadades « utihzar su potencral que contrtbuya al

lograde los objetivos.

Por tal razon resulta fundamental que los duetos de las empresas madereras hagan que Tas personas
realicen sus actividades que ayuden al logro de Lo mmision y Jos objetivos de Lo empresa, de “cualquier
orpamizada. BEs evidente gue para gutar dichas activadades hacir las

departamento u o otra umidiad
1o megor gue pueda qué Heva a las

direcciones descadas se requiere que el dueno de by crnpresa conoze
personas a realizar cosas ¥y qué e lo que tas motiva. En el apantado de intepracion de personal se hace
menctdn de los Tipas de Incentivos, recompensas o sandiones que ~e aphican al personal con el fin de

inducirlos a que desempeien sus actividades de L mieor manera posthle.

La autondad formal! dentro de todas Las cmpresas e presenta como una necesidad fundamental,

pucesto que de no existir Ta situacion dentro de las orgamizaciones seria cadnca: la autondad formal mmplica
el derecho de mandar ¥ ¢l poder de exigir obediencia a quienes recrhan las ordenes. Este npo de autondad

debera de ser delegada desde los niveles muis altos hasta 1os mis bajos.

yai creciendo d se vayan ncrementando sus problemas el duefio de

4 medida que la empresa
empresa se verd incapacitado a realizar la mayor parte de las funciones y por consiguiente deberd emperar

a delegar autoridad para tomar decisiones & los demis nuembros de la empresa. Como ya se menciond en
ahizar cn decisiones de menor

el apartado de plancacion s recomendable que a delegacion se empicce a rea
trascendencia con el fin de no afectar el desempeio global de la empresa al no seleccionarse el mejor
curso de accion.

Por otra parte. la descentralizacién como farma de direccran resulta ser un factor motisante para fos
formulaciin y determinacion de

mismos micmbros de la empresa, pues al tomarlos en consideracion en L

un curso de accién i seguir para detenminadia situacion se les idenuifica mds con la empresa y sus

objetivos.
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El duefio de la empresa deberd de verse como un miembro mis del cquipo de tmabajo en la

organizacién, y tomar en consideracion las sugerencias, observaciones ¥ optmones de los demids a tin
b oaoser guia y

enriquecer ¢l juicio sobre ol cuil se deternune tomar una decisidn. Su papel se liom

esclarccedor de problemas.

E! atributo fundamental de los gerentes gue delegan autorilad es una bucna disposicion para darles
una oportunidad a otras personas de que reahicen sus rdeas. 1o toma de decisiones siempre imphca un
poco de discrecidon y es probable que la decivion gue torme un subordinado no sea exvktaimente fa que un

superior hubiera tomadao.

Los gerentes acrecentarin sus contnbuciones a L 1iema 81 se concentran en las Larcas que contribuyan
mejor a los objetivos de ella y asignan a los subordinados otras tareas, aun cuando puedan realizar mejor

estas altimas cllos mismos

Los empresartos madereros deberdan asumir una actitud de equipo ¥y mostrar su disposicion a que
demds miembros de la cmpresa participen tanto en la determinacion como en el desarrollo de objetivos
otorgdndoles un espacio de discrecion en la toma de dectyiones menores; con e} objetivo de desarrollar

nuevas ideas que fortalezcan las bases en Ja toma de decisiones

Al permitir ciento grado de delegacién Jde autandad, ¥ por consiguiente cieno prado de discrecion en
Ia toma de decistones, los tujos de comunicaciaon deberin de ser modificados de su forma tradicional
unilateral descendenie a una forma plurdireccional a través de toda Ja estructura organizacional y en todos
los niveles jerirquicos que componen a la misma. En el apantado de estrategias  de ofganizacion se
describen los diversos medios de comunicacion que puede adoptar el empresario maderero con el fin de
agilizar el flujo de comumcacton en todas direcciones y asi allegarse oportunamente de Ja informacion

necesaria pura tomar las decrsiones pertinentes,

CONTROL.

10N y correccidn del desempeio con el fin de ascgurar que

La funcién gerencial de control es la medt
se cumplan los objetivos de la empresa y los planes creados para alcanzarlos. La plancacidn y ¢! control

estdn estrechamente relacionados. Sin objetivos y plunes no es posible el control, porguc ¢l desempeilo se

ticne que comparar con algunos criterios establecidos.
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Al control como ctapa dentro del proceso administristivo sucle considerarse como una herrumienta
fundamentalmente de plancacion que se separa de dicha etapa s6lo y dnicamente para efcctos tedricos y de

aprendizaje. El empresario maderero deberd comparar el desempe o efectuado con los planes establecidos
para cada una de

as dreas integrantes de 1a empresa y asi poder deteninar lias desviaciones cxstentes y i
su vez lus correcciones necesarias a implantar a 1in de lograr los planes que dan alcance a los objetivos
principales de L empresa,

El control adimintstrativo ¢~ un esfuerzo sistematico pa:

a Nyar niveles de desempeio (estindares) con
objetivos de plancacion, para disefar 1os sistemas de retroalimentacion de la informacion, para comparar
el desxempeno real, con esos niveles detemuniados de antemano, pa

A determinar st existen desviaciones y
medir su importancia y para tomar las medndas tendientes a garantizar que todos los recursos de ta
cempresa se utihcen on la fueona

organizacionales.

mas eficar y cficienie posible en la obiencion de los objetivos

En atencidn al pidrrato anterior, el control como ctapa concluyente © inciante al mismo tempo del
proceso admustralivo para cada una de las fases del mustino no pucde ser considerado como una ctapa
exclusiva y dnica de una s6la drea funcional (produccidn) ya que dentro de las principales funciones de k
retroalimentacion estin: conocer 1o gue realnwente se estia

logrando, ev
integrantes, detectar fallas 0 crrores,

Juar e! desempeno de los
crones, modificar lon  planes. mejorar ta
coordinacion, establecer un mejor sistema de comumicacion y predecir problemas y/o soluciones, ete. Al

comegir las desv

referimos a estas funciones no NOs limitamos 4 una sola drea funcional siNo que englobamos i todas las
Arcas que integran a la empresi.

Sc sugicre a los empresarios madereros seguir los sigutentes cuatro pasos a fin de lograr un controt
mas cfectivo para todas fas dreas de sus empresas:

Establecer normas o estdndares de ejecucion o realizacion.. esto consiste en fijar las umidades de medida
que sirvan como puntos de referencia y que estén basadas en los objetivos establecidos en la plancacion ;
los estandares fijados estarin relacionados.con los niveles de produccién, niveles © cuotas de ventas,
fndices de productividad, posicion en el mercado. cargas de trabajo o utilidad €5 entre otros. cstos
conceptos se reflejun ©n sus proyecciones con base en sus presupucstos (presupucsto de ventas,
produccion, haoras-hombre).

Medicion de lo que se ha hecho: Que consiste en valorar las actividades y 1os resultados que se pretende

controlar; la informar resultante debe de ser 1o miis actualizada, correcta y oportuna posible. para que sca
ap had

¢ interg de la mejor forma. y permita obtener conclusiones con respecto a los logros
presentes y futuros, tal como estin determinados en los estdndares.
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Comparucion de lo hecho con lo establecido v investigucion de las diferencias, si las hav: cusndo se
presenten desviaciones desfavorables, serd necesario que el empresano maderero adopte  las acciones
correctivas apropiadas que encaucen hacia los resultados pretendidos y establecilos en los objetivos de ta
planeacion: el sistema de control que adopte ¢) empresario maderero deberii hacer posible [a detectaccién

pronta y oportuna de las desviaciones para corregirfas a tiempo.

Correccion de Lis desviaciones aplicando acciones correctnsgs; dentro de las acciones sugeridas o los
empresarios madereros para corregir crrores o desvisciones de Jos estindares establecidos para el
desempeiio estin: revisar los objetivos de la empresa, modificar las politicas y reglas desprendidas de tos
antenores, cambiar procedimic Nos, Proporcionar Capacitscion a su personal para mejorar ¢l desempefio
en ¢l trabajo. utilizar 10s diversos medios de motivacién para influir cn cambios de comportamicnto en las

personas.

Como es observable cl problema de control en las empresas madereras e enuncentementc un
problema de plancacion, y por consiguiente las medidas que se tomen con ¢f objeto de corregir dicha
problemiitica deberdn de incluir medidas de pluncacién efectivas.



CONCLUSIONES

PLANEACION

Situacion actual on las cmpresas madercrasde] D F,

Una de las carscteristicas dastintivas de las empresas madereras del DF.
absoluta otargada a las dreas de ventas y produccén, evidenciando sus objetivos principales que son:
aumentar el nivel de ventas mancjdo y por consiguiente ¢l volumen de produccidn. A su vez se

e~ la ympornancia casi

manifiesta la falta de atencion por parte de Jos empresartos en la determinacion de objetivos en las demiis

drcas funcionales.

reas consideradas (ventas y produccion) como

A pesar de determinarse objetivos para tas principales
antenormente se sefalé;, éstos no se fijan de manera formal,
cumplimiento, no se cuantifican u objetivisan, ne existen planes que apoyen el alcance de Tos masmos,
no quc se fijan como meros propasitos de crecimiento y prospendad de Lo empresa.

cs decit, no exaste plizo para su

La planeacidn a cono plazo tmenos de un 2n0) es ofra de las carscteriticas que muestran las empresas

madereras del D.F., derivando asi que 108 estuerzos de sus empresarios se encaminen al cono plizo a fin
con dia a uny problemuitica

de Jograr la consolidacion de sus pequefios negocios, enfrentindose  di;
inmediata a resolver (cumplimiento de obligaciones de conto plazo. pago de nonuna, pago de impuestos,

entre otros).

Las écnicas generalizadas de plancacién como 1o son los pron@sticos y presupucstos no observan
tener casi ninglin uso en s plancacidn de los empresanos madereros del 1D.F. situacion que se tricduce en
otra de los fundamentales motivos de una carencia de visién o mediano y largo plazo por parte de dichos

empresarios.

La forma centralizada de tomar sus decisiones que manifiestan los empresarios madereros del D.F. es
debida a que ellos mismos protagonizan un papel multifuncional dentro de sus negocios, ©s deair. no
limitan su funcién a la dircccién de la empresa. sino que realizan una vaniada serie de actividades,

Los recursos a los que mis plancacion se les brinda en las empresas madercras son: tos financieros y
materiales derivados de sus principales objetivos antes mencionados. El recurso humano pasa a segundo

término en lo que se reficre a plancacion.
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El proceso de tom:

de decisiones en las empresa adereras del DUE. manifestad ser de upo
centralizado,. por tal circunsancia dicho proceso recae sobre un, persona, esma que  debe
coordinario a fin de escoper la mcjor altemativa de accion. El pnnaipal apoyo on tomas de una decision

~ol

para los empresanos madereros es su experiencie ¥ buen juicio confuntado con alipunos soportes donicos
como son los estados financieros principalmente.

Estrategias de plancacion sugendas a las emprysas mudegeras del DUEE

Resulta sumr

mente importante que ¢l empresano maderero cucnte con una vsion antegral de su
empresi. con ¢l fin de conceturla como el conpunto de tunciones ¢ mtcrrelaciones que ke dan vida y

prospendad a su negocio, Por consiguiente, debetai de otorgar e

Limportancia y estuerzo para cada una
de estis dreas funcionales (ventas, compras, produccion, finanzas ¥ personaly. o 1in de lograr fos
prancipales objetivas (ue e plantee: conscientizandose que ¢l cficiente o de

iwwente Jesempeno de una de

estas dreas detemunard ol buen o mal funcionanuento de otra ¥ linalmente ¢l desempeno g

neral de la
empresi.

El empresario maderero no solumente debeni detinmr sy comprender sus pancipales objetivos, sino
Que también los proyectani on el ticmpo con el nin de comprometer v responsabihizar a los miembros de la
cmpresa gnetuy

Endose ¢l nmusmo) en la consecuaion o alcance de los otyensos

ticmpo de los objetivos)y. Peoapual manera ¢l cmipresano

festructuracion en el
maderero debwerd cuantihicar los objetivos
(ohjetivizacion de los objetuivosy en la medida de 1o postble con el fin de hacerlos mas comprensibles y
alcanzables. asi como compromicter y responsabihizar o los tnembros de la empresa en by consecucion de
los misimos.

Otra de las caracteriaticas que el empresanio maderero no debe
la veracidad y factibilidad en ia re

olvidar al estublecer sus objetivos, ey

Lzacién de 1o musmos, puesto que de nada serviria o la cmpresa
plantearse objetivos irTe:

histas canalcanzables travendo ésto a consecuencia el sacnficio immnecesano de
TCCUrsos.

El establecer objetivos penerales conlieva decisiones del empresanao maderero a largo plazo respecto a
los productos o servicios quc la empresa desea ofrecer a sus chentes, Ja i

hdid e tmagen que desca
proyectar a los mismos, ¢} manejo de nuevos productos, ¢te. Estos objetivos gencerales se traducirdn cn
objetivos especificos que posterionnente se reducen

planes o corna y mediano plazo. Estas decisiones
requerirdn de una amplia perspectivi. Conocimientos y convicaion por pane del empresanio maderero y un
compromiso total y leal por parte de los demiis micmbros de la empre
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entice de la impontancia de proyectar a la

Es muy importante que ¢l cmpresario maderero se consci
cempresa hacia el largo plazo Gnds de tres anos) ¥ no dnicamente enfocar sus estuerzos de plancacion en el

corto plazo o fin de resolver problemas inmediatos, sino que las acciones inmediatas y medutas gque se

formulen seian con el fin de apoyar o sustentar los objetivos princspales de fargo plazo. Estis s L anca

forma on (ue s¢ pucde darse cucntis qué tanto s¢ avanza hacia i consobdacion de su empresa

Jereros facihitarg tanto

El enunciamiento de una filasofia empresariad por parte de fos empresarios mi

s de Jos ubjetvos a cotto, mediamo v largo plao expresados en os

el establecinuento como el alvane
onales. La fldosofia empresanal sugiere poner por escrite los prndpuos, salares basicos y

planes oper:

Minion a los que se suscriben tdos Tos miembros de i empresa

d

el chente y Larelacion con éster la responsabrhida

En éstat se pueden imcluir s responsabnhdad hac
winbiente, la responsabihdad y acthitud hacus las gananciae s la remnversion; v tas

hacia ta comumdad y ¢l
responsabilidades y acutudes personatles dentro de la empresa

1 hacis el futuro incierto, las bases sobre las cuales

Al ser ba plancacidn una proyeccion de la empre
das. por do gue el use vy

cimentemos dicha plancacion resuttan de vital aimportancia al ser consaide
ditusion de otros anstrumientos o herrmmientas ademas de las tradiconalmente utihzadas (estados

financicros, la expenencta y buen jucio por pance del empresano) en la claboracion de los planes comeo

son 1oy presupuesios, pronosicos SON necesanos para lograr una plancacion s completa s por ende

miis cerntera de ke empresa hac el futuro.
Conforme la empresie vaya creciendo a Ly par ¥y proporcionalmente crecerin tanbién los problemas,
situacion que demandari una may or participacion de los demias miembros de fa empresa tanto en la toma

blcctnicnto Jde los objetivos v subsecucntes plunes de aceidn, puesto que <l

de decistones comuo en ¢l esta
papel multifuncional que Juega ol empresario maderero ¢ vera hmitado ol ucrecentarse o problematica

wunlo interma como externa de la organizacion.

El dueho de ki empresa deberd fungin como fachitador y  guia para ascgurarse  quoe se tomen
decisiones viables, y que todos los interesados estén de acuerdo con la courdinacion interdepantamental ¥
con las decisiones. La actitud del empresario maderero seri de apoyo. alentamiento v clarificacion. Sabra
que cuanto miis autoridad se le otorgue a los demds micmbros de la cmpresa en la plancacion y

organizacion de objetivos, mayores serdn las posibilidades de éxito.

Es aconscjable que las decisiones de trunscendencia scan tomadas por ¢l empresario principal o

ducfio de la empresa, facilitindose su labor decisiva al considerar las propuestas y sugerencias de su

isiones de menor trascendencia o aquellas que

personal de confianza y unicamente delegue aquellas de
menos pucdan afectar o poner en riesgo la responsabilidad bisica del duefio de la empresa.



Cabe sefialur el principio hasico de la autondad enunciado por Henry Fayol el cual sedala que

suatoriclad para tomar decisiones se delega, mientras que s responsabrilicdad de las mismas se o ormiprre

En cf proceso generalmenie empleado de toma de decisiones puede cimplearse una 16gica-deductiva
formal (acentando por esento cada uno de sus pasosy o informal (concebirce como  un simple
Sin embuargo,

1 toma de la decision) por parte de fos emprosarios madereros
tornar v lus consecuencis Je Lo masma, se sugiere

razonamiernto logico en
entre mds triscendente sea b decivion que se vaya

que ¢ establezcan por escrto cada uno de Tos pasos del proceso de toma de deciston a fin de Hevar o cabwo

un mejor andlisis ded mismao
ORGANIZACION.

Situacion acal on lus cmpresie madsremas del 13K,

La estructura organizacional sdoptada por los de bpo funcional Giin

cmpresanos madereros os
existiendo o no un orgamigrama formal en donde e detallen las dreas funcionales; este tapo Jde estructura
resullta ser la nuis sencilia pues muestra claramente tas tipeas tunciones gue se realizan en una empresa
como son las: ventas, producaian, personal, compras ¥
nmisma. Aungue no se cncucentran bien definidas dichas tunciones existen y son realizadas pancipalmente

finanzas, independientemente del giro Jde fa

por el duedio del negocio; particuiandad de las empresas micro y pequefias.

Otra de las particulandades mamnifestadas antenormente dentro de las empresas madereras de) DF. v
de las tunciones; circunstancia denvada del papel

talta de  detuucion
. otuscando de esta torma el como s quién deben

quizds la princapal es L
multifuncional que jucega ¢! dueio dentro de La empre,
de realizar lus principales funciones. Loy empresianios madereros mamtestaron la oxintencia de detimeion

de funciones primordialmente on las direas de ventas, produccion ¥ cotnpras probablemente debido a que
al ser consideradas fas principales funciones gue le dan sobrevivencia a la empresa se sepa en torma clara
las actividades que se deben de desarrollar para cada una de estas dreas no umportando of quidn fas

desarrolle.

El principal tipo de comunicacién existente en Jas empresas mamtestado por Jos cmpresanos
madercros del D.F. fue del tipo unilateral descendente: misma que obedece a li direccion centrahizada
aplicada en estas empresas con la cual se concentran las principales decisiones bajo una sola cabeza

otorgando poco espacio paria que los demiis micmbros de a cmpresa participen en la misma. Las dmeas
a de la empresa son las de

dreas que muestran tener una comunicacion bilateral dentro de la estructu

producci6én y compras.
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Situacién entendible. puesto que los obreros hacen Hegar sus sugerencius al patrén en relacién a las

compras de matena prima a realizar, asi como tambsén en vanos aspectos de la produccion

Aunque formalimente no eusta un sistema de quejas ¥ segerenciias por parte de los empleados en as
S quegias Yy sugerencias son canabizadas de mancra

s madereras del DUF como mamtestado,

empres
directa y penonal del trabajador al patron y vicesersa

Eista situacion es comprensihle debido ol umano
del negocio, ¥ a la faltin de niveles jerdarguicos dentro de éster facilitando la luides de 1o comumcacion
dentro de Ja orgamzacian al no existir miveles sobre los cuales deba detenerse Lo misma para

posterioanente drrpurk al sigurente mivel

Las empresas madereras def D ECseinclinan en ba utnilizacion de manuales de politicas en las areas de
ventas ¥ compras. Si bien fas pohiicas sirven para facihiar la actuscidin v La toma de decisiones en ciertas
stuaciones, éstias no se encuentran ampliuncente difundidas en todas las dreas de s empresa, como se

muambiesta,

Por su parte, ¢l drea de producaidn hace uso de manuates de instrnuctivos o operacion con el [in de

factlitar el desemipefio de crertas actividades, asi como también anstne a los nuevos trabajasdores del

negocio. Los manuales de orgamzacion no observan tener un use arfargade dentro de las empresas

puesto que dificitlmente cuentan con un orgamgrama que ephique la estructura del

madereras del D

negovio, los niveles jerdrquicos v Je autorsdand 3 as relaciones gue se dan entre tos mistos

Estmstegias de orgauzacean supendas il smpresas madereras del D1,

La estructura osgamizacional para una empress deberi de ser determmimnada o partir de sus necesidades
¥ caracteristicas propias: de ahi b necesidad de tas emipresas madereras de conoecet el negovio a fondo, y

poder asi adaptar sy estructuri a bas particulares de la masra,

El orgamigrania s¢ Presentia como una heffamients de organiZzacidn cuy o objeto es precisamente
representar fa jerarquia, autondad, responsabilidad, comunicacion y relaciones tormales de 1o nnembros
de la cmpresa. por consipuiente resulta amportante que  los empresarsos madereros consideren su
claboracién a fin de esclarecer los puntos antes mencionados. El orgamigrama de una pequeia empresa no
resultari complicado de elaborar, y s de mucha utthdad, o snportante os que e cubran los aspectos

tratados.

Dentro de los abjetivos principales de la organizacion coma etapa del proceso adnunstrativo estin: la
sificacton de lus activaidades requernidas para el alcance de los objetivos definidos en la
des que guarden cierta afinidad en funciones o umdades

identificacién y ¢

planeacién, y < agrupamicnto de activid
opcracionales.
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La departamentalizacton por funciones en este sentido, resulta ser precisamente ol proceso de

agrupamiento de tas acuvidades afines en funcaones ien definidas. FLa departamentalizacion no solanente
determina actividades afines a realizar p
responsables de

1 el loyro de Giento obyetivo funcional, vino que tambaén define
cjecucion de dichas actividades y otorga

1 antorndad necesan para sy desarrotto

La detimaion de tales tunciones resulta ser ipual auportante que Lo imasema

wentiticacon de las
actividades requendas para alcanzar fos abjetinos

que i medid

que el papel multiniuncional que juega
el duciio de la empresa maderera se vea lmutada por el cecimento de i bustiig se acentuans maas la

necesidad de detinicion Jde dichas funciones o partir de una depantamceatalizacdn basica on ba que se

definan tanto las actividades o realizar como os responsables de Ja operacnm y o autondad otorgada para
su desarrollo,

LLos cmpre

anos madereros deberan adoplar un sistema de comumicac iin que e apegue a s
necesidades vy camcteristicas particulares de st empresa y que acopie e curulo de wdeas, sugerencias,
quelas ¥y opimiones de todos v vida uno de sus miembros ¥y g su ves los mantchpa intormados de los
principales acontedimientos Que se suscitint dentro vy tueras de la organizacion

Diferentes métodos de comunicacion que pucden ser adoptados por Jos cmprosanios thadereros son:
reumones repulares tanto tonnales como mmtormales donde

este presente tanto el patton como los
traba

sdoren. cursos de capaditacion, boletines, memorandumis, tableros, buzon de gquetas y superencias y
hasta Ta comunicacion directa

v personal del patron al empleado o trabagsdor o s iceversa

El objeto principal en la uthizacion de manuates dentro de la cimpresa oy ordenar sistematicamente 1
informacién y/o nstrucciones sobre s hisvtona, orgamizacion, politica y/o provedimientos de unia empresa
que sc consideran necesartas para la mejor ejecucion det trabaged por tal razon resulta ser un nstrumento
importante para la adnunistracion, puesto que bos manuales persiguen i mayor etic

en fa eecacion ded
trubajo asignudo al peesonal. en la consecuciaon de los objetis os de b cmpresa

Dentro de una cimpresa pucden existie una diversidad de manuales que van desder manuales sobre la
toria, organizacion. poliucas ¥ procedimientos de la empresa, asi como cualquier otra combinacun de
éston.

Resulta muy importante que en las empresas madercrins <¢ cuente con politicas para todas las areas
que la conforman, no anicamente  defimdas,

sMno  también establed
difundidas en toda la empre

1das por eserito y  amphamente
. a fin de lograr una homogeneizacion de cnterios de actuacion pary cada
una de las funciones y actividades implicitas en cllas,
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Por lo tanto, se sugicre a los empressnios madereros definnr politicas como guias de sccion en todas
las direas funcionales, ini comao procurar establecerlas por esciito a manera de manuales con ¢l fin de que

wdos y cada uno de los miembros de la cmnpresa conazean y  entiendan las bases sobre las gue

desarrollarin su trabajo,

El manual de operacion olrece ademas al personal una puia del trabago, guia goe resultard
pariiculannente valiosa paris onentar a los nuevos cmipleados Por il monve ¢ gque en las emipresas
el ares de produccion resulta de

madereras se cucnte con manuales de operacion no exclusivamente e

SIMa Importncia ya que on Lo medida que se atiicen se estandanzarin u homogenerzarin los métodos
miis cficaces de operacion i lo large de toda bt empresa, ademdas de servir como mstrumento en

instruccion de nuevo personal

Para la elaboracion de un manual de mstruccrones se debersi conocer ampliamente la operacidpn que se

1N no solamente

descnbe a fin de deterttunar ~u opurma torma de ejecucion. Los manuades e opers
phcacion amphamente difundida se

descniben la mejor forma de Hevar a cabo una labor, sino que de sy

desprenden una serie de ahiorros en dinero. tempo y esfucrzo

Por mds pequena que sea ba ermapresa que ~e dinige, siempre resulta anpaortante ¢ hecho de gue e
Manera on que ~¢ cncuenira orpamizada, os dedin, b estructura gue sustenta la empresa. Loy
autondad-

cspecifique
detenmninacion  de  las jerarquias . eustentes facilita o adentificacion de relaciones de
responsabilidad, ef flugo de comuncacion que atraviesa la estructura se especiticad con ¢l fin de dennfnicar

los canales de comunicacion existentes dentrode la empresa asi comao la diteceron del tluyo

cntro de un manual

nentales existentes tnnhien ~e encuentran detfinidas ds

Las relaciones interdepunt:
de organizacion con el objeto de precisar laomterrelacion existente entre dos o muis funciones, Por
consigutente. cf manual de orgimizacidn resulta ser un anstrumento o herrannenta de onrameacion muy
importante para cualquier empresa, no amportando su twmano Y recursos disponibles, sobre todo s e
trata de empresas de reciente creacton, ya que detine v esclarece ¢l como se encuentra orgamzada la
cuiles ~on sus

empresa, ésto proporcionari una dea general sobre cual ex la empresa gque ¢ ding
objetivos, qué actividades agrupadas ¢n funciones e desamollan con el fin Jde alcanzarlos, qué tipo de

direccién se cjerce, entre otras cosas.
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INTEGRACION.

Siuacion actual co tas empresas madereras del D47,

Al considerir como recursos escinos Lnto 4 jos financicros come mutenales, v tomando en cucnta
que tos principales abjetinos de las empresas maderesas ded DUF son: aumentar el nivel de sus sentas v a
su vez ¢l volumen de sa produccion, esto evaipe una plancacion de ambos recursos, o tin de atcanzar
dichos objetivos, Por otia parte ©f fecurse humane <6 cncucntin ©n seyundo 1émmne on o que a
plancacion respecta

En la medida en que se acrecenten los problemas anherentes o e emptesa > a su evolucion y

crecimiento, s incrementara ttnbidn b necesndad de un personal mas capacitado s

“peciabizade que
satisfaga dichas demandas, v osto g sy vez evgira una planescion mas esticta del recurso humano en

NS empresas

Al most

rotas empresas madereras del DE fn eustencia Jde evalu

cron del desempeio
principalmente en las dreas de sentas 3 presducoion se contirma loimporntancia clorgeada por pane de los
cmpresartos madereros del 1Y G otales areas habendo deregmnado s fipado fos objetivos para cada una
de bas mustnas, se evalua el desempeno de sus antegtantes, o tin Jde detenmunar las aociones perttientes a

cimprender en la consecudion de sus objetivos

Las demds dreas tuncionales demuestian a0 evaluar o evaluar insapmtcantemente el desempeno de
sus macmbros stuacion dery ada de Lo poca mmpornancia ototgada por parte Jde los empresdanos, asi como
de la falta de objetivos determinados para cada unade estas areas

El mouvador primordial que imduce ab personal g odescmpenar sy trabage ehicientemente segin o
manifiestan los empresanos maderetos Jdeb D F son das recompensas de tpo matenal o cronomicas
constderadas como o) medio mediante el cual se satisfacen otras necesidades thvologicas, Je estabihidad,

de afiliaciéon o aceptacion, de estima vy de

utorrealizaciont Con esta postura se obscerva on las empresas

madereras una inchinacin tay lonsta en o que o motvadores oancentivos laborales se refiere

Por otra parte, los incentivos del upo educacional ¥y progusional mucstran Muy poca prictica en las
empresas madereras del DU debido principalinente a que dentro de L cultura empresanal de los
madereros no se encuenlra Come un factor selevante para ¢l mejor desemipedo de fa empresa la
capacitacion y educacion continua de su personal.
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La promocidn comao incentivo laboral tunpoco guarda una gran uso dentro de estas empresas debido

principaimente 4f esatisino de sus puestos. Como anteniofiente se hizo eeferencia a medida que s

cmpresa ya creciendo sus probicmas ainherentes crecenin proposcionalineiite y  por consigusente la

necesidad de un personal mas capacitado y especializiado en las diferentes

reas de L orgamzacion; por lo
tanto ¢l incentivo educacional y promocional puirdarin mas importanca paris cada uno de los integrantes
de la empresa.

El incentine de Gpo emocional dentro de las empresas tamifuges es una de los principales

mots

adores para su personal v una de stus sentagas s grandes, diendiende b caractes famibiar de las
minmas ¥y donde cada uno de los ntegrantes del nepocio e connderada como un nmembro de esta

famita.
Estrategias Je integracion sugernidas pard las empresas madereras del 08,

Para levar o cabo una chiciente plancacion del recurso bumano se deberan de considerar
prameramente: los objetivos gue persigue la cmpresa, el myentano de reciirsos humanos evistentes asi
como de igual forma L evaluacn resultante del desempeno personal y colective de dicho peronal En lo
que a objetivas e orefiere, en el apartado de plancacion de osta mismna secvion de estrategias propucstas se
cxpone amphamente el tema

En la eluboracion del un mventano de personal se deberan de considernir no solamente a las personas
que se encuentran formalmente atihadas o da cinpresa, os Jeair, Lis que se oncucntran en nommna, sino
tambien a aguellas eventuates O QuE presten su serv v Jde torma irre

ular y esporadica a tin de mtegrar en

dicho balance a todas

cudit una de las personas que cobithorin en todas Tus dreas tuncionales

l.lnu vez efectuado el mventanio de personal se debera de contrastar con tos objetisos extabiedidos o
todos fos plazos, con el Hin de detectar carencias, 3 por ende, L necesidad e nuevo personald, asd msmo
se deberd considerar los resultados de la evaluacion del personal existente, pues esto nos dara 1o pauta
para saber s1 se es

sobreutiizanda al personal v por conspzumente la necesdad Je mtegracion de nueso
personal. Por dltimo, también se deberan de tomar en cuenta luas posibles renuncias, pubtlaciones y
defunciones en la plancacion del recurso humano,

Como se menciona en ¢l

artado de anibsis de Ja informacion, seccion upos de omcentivos la
empresa demandarid un personal s capacntado ¥y especiali

do en laomedida que ésta crerca ¥y por
consiguiente s¢ incremente su problematicii. esto exige wmbicn que el proceso de integracién de personal
para dichas empresas se pertfeccione a fin de dotar a la empresa ded personal mis apto para desempear las
funciones quc sc le 50
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Por consiguiente, los empresarios madereros deberitn de mejorur sus procesos de integracion de

personal conforme by empresa se vaya desarrollando, de igual manera la elabor 1, Cjecucion y control

de tal proceso de ser posible deberin de estur a cargo de una s6la persona que se dedigue anica v

exclusivamente a esta funciom

roung evaluacson de personal serazs vy eticente en fas enipresa madcereras se deberin

Para jog

ansar con

primeramente establecer objetivos claros ¥ precisos aal as caracteristicas de objenvidad,

estructuracion en el ticrmpo, tacubhdad descritas anicnornmente, puesto (ue s oo exasten objetivos

Precinos en estos tidmunos i evaluaciin del desempefio tanto colectino como mdividual se verd afectadi

impidiendo determunar con certesza el real desempeno alcanzado » por conprnente ol prado de

cumplimicntu de los abgetivos tanto particulates como generales

Al considerurse Las evaluaciones comao e isiones rutinarias del progreso depattimnental, en donde los
fogros se comparian con los obyjetivos acordados, dan la pauta part detinur un sisteftta de recompensas,
incentivos o sanciones acrecdoras al personal de o empresa por su desempenio, eslos incentivos o
recompensa pucden ser del tipo promocional (decisiones de promocion anternas, tormuladas o partir del
resultado de Ta evatuacion y las politcas de desarrollo interno de la empresa, cducacional] (capacitacion y
WHIESFRITIENIO ), CCONOITHTON (FECOMPENNIs 1 BN M a ~tit g partic de unncremento en el suchido yv/o

salano, otorgamiento de bonos de productivadad. o premios cconanncoss v por ulumo los emocionales

(reconocimicnto pubhico de los fogros dmancra de reconovimentos esciitos oude torma peesonalizadan

Lo que resulta nmpottante destacar para bos cmpresartos madereros o gue no deberan utihzar de
a
considerarias iguales en ternunos de sus motvadores ainternos y persomales BEs de suma inportancia para

¢ esta seria

forma caclusiva un solo tupo de ncentvos para todas s personas on pencial, s

el duefo de la cmpresa maderera tener conovimento de los diterentes factores que motsvan a su personal
e
aporte sus esfuerzos para el alcance de los obpetivos organizacionales

1 actuar de una mancra determunadia, pues una de sus responsabiiidades consiste en nduairlo que

Resultard de vital importancia pars el empresano maderero planear todos los recursos con Jos que
cuenta st negocio no perdiendo de vista sus ubjetivos principales los cuales e danin L pauta para saber el
qué y cdmo plancar los requerimientos mamifestados a fin de satustacer las demandas de todas y cada una

de las direas conformantes de su organizacion
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La plancacién quc sc loc deberd brindar a Jos recursos tinuncicros y materusdes  deberid bisarse
fundamentalmente en los presupuestos de v

cntas y produecion que se claboren, puesto que ambos sc
presentan como las metas miamas aalcanzar en cucshion de nivel de ventas ¥ volumen de produccion
maximaos. Por consiguientc, ¢l cmpresanoe maderero debera detenminar a pastir de dichos presupuestos la
necesidad de tanto nucvas tormas de financimento para fa empresa como pueden ser. remversion de

utilidades, aportacion de socios, préstamaos bancanios, factorye financiero, arrendamiento o leaang,
financimicnto de los provecdores, venta de

CLIVOS, et Asf como de tormas de adquisiadn de bienes de
capital, maquinaria, equipo y hetnnmuentas y demas matenales que se reguie

i para alcanzar ¢! nivel de
prodicaion proyectado en dicho presupuesto. Cada una de estas formas de financiamicnto u obtencion de
recursos matertales requicren de un detemido vy protundo anihisis en funcauan deld costobeneticio obtedo
por cada una de las mismas.

DIRECCION.

Como se¢ hace mencion en apartados antenores, ¢l upo Jde direccidon predominante en las empresas
madereras del DUFE es del ipo antontanas patnarcal, al eustir una centralizacion tanto en la toma de
deciniones

nerales como en fa autoridad de Ls empresa. Los trabajadores sy empleados en estas empresas
peraiben al patrén o ducfio de la misma como L maxiama autondad a la cuad e

e doebe puardar respeto v
obedencia. ya que en L mednda en que 1o hagan se panaran ¢l aprecio y sumpatia Jdel patron vy por

consiguicnte una Mayor aprobacion en su despenio dentro de la empresa

La comuny

iGN alendiendo al tpo de direccton cpercida en las empresas  madereras comao
mencionado en el apantado de anibisis de 1o aintomacion en la secaion Je comumcaaidn es de upo

uniluteral-descendente, pues generalimente fa Unica COMUNICICION GUE CXINME S ENte UPO (e Ccmpresas o
del patrdn al trabayador/emplcado a manera de ondenes a acalar, también se destaco el hecho de que ta

comumicacion se dia sin intertmedianios jeriarguicos sino de torma persa
trabajador.

alizada y ditecta del patron al

En cuanto a motvadores empleados por parte de los empresarios madercros para incentsvar el

desempefio de su personal. se manifiesta utihhizar pnmordialmente los ncenuvos de tipo cconémico o
material lo cual define una

tendencia de tipo taylonsta por pane de fos empresanos madereros ya que sc
considera que el dincro como medio motivante satisfard a otro upo de necesnidades no tnicamente las det
tipo econdmico y material sine tunbién de segundad, prestigio, afil
autorrelizacion.

scion, y finalinente también 1a
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La principal ventaja on fas empresas madereras s su carctér prepondesantermente fumidiar, ya que
apesar de que como citado anteriormente ¢l ducfio de la empresa guarda uni magen patnarcal ante sus
subordinados, ¥ exige obedienc

1 v fidehdad, los trabigadores y/o empleados en oste tipo de cmpresis
{0 el concepto de pertencnont ¢ adentdad org

tienen muy arrai

mizacional, puesto gque al aceptar
pertenceer a la empresa. aceptan tumbnén el hecho de que los dingan de tal formay permanceern fietes a
filosofia orginalmente empleada ¢n esie tpade cmpresas

Arate gy dedireecion sugendas Parac L empresas tnadereras del DUEF,

Resulta fundamental que los duenos de Llas empresas madeteras hagan que las personas realicen sus

actividades gue ayuden al logro de fa nusion vy los objetvos de la empresa, de cualquier depanamento u

otra unidad organizada. B evidente que para gutar dichas
requicre gue el Jucio de |

wtividades hacia las direccrones desceadas se

cmpresa conosea fo mejor que pueda qué lles s o las personas g realizar cosan y
qQué s 1o gue tas motiva

A medida que la cmpresa vaya crediendo y se vayan ancrementando sus problemas el dueno de la
empresa maderera se verd ancapacitado o reabizar o mayor parte de las funciones y
deber:

Por consiguiente
empezar a delegar autondad para tomar decistones a tos demis naembros de la empres

Como yva
se menciond on el apartindo de plancacion es recomendable gque 1o delepacion se empuece o realizar en
decisiones de menor triscendenaia con el fin de no atectar el desempeno

rlobal de Ja empresa al no
seleccionarse ¢l mejur curso de ace

Por otra pane, La descentralizacién como torma de direccron resulta ser un factor motisante para los
mismos tuembros de la emipresa, pues al tomarlos en consmderacion en La tormulacion y determunacion de
un curso de accion @ seguir para determinada situacion se les wdentifica mas con la empresa y sus
objetivos,

El duedo de la empresa maderera deberd de verse comao un miembro muds deb equipo de trabajo en la
organizacién, y tomar en connideracion las superencias, observaciones ¥y opimones de los demds a tin
enriquecer el Juicio sobre ¢l cual se detemuine tomar una decision. Su papel <o it
exclarecedor de problemas.

a oser puia y

Los empresanos madereros deberdn asunmir una actitud de equipe ¥ mostrar su disposicion a que
demas miembros de la empresa participen tanto ¢n fa detemunacion como en el desarrollo de objetivos
otorgdndoles un espacio de discrecion cn

ton

de deciviones menores: con ¢l objetivo de desarrollar
nuevas ideas que fortalezcan las bases en la toma de decisiones.
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Al permitir cierto grado de delegacion de auturidad, y por consiguiente ciento grado de discrecién en
la toma de decisiones, los flujos de comumcacion deberin de ser modsficados de su forma tradicional
unituteral descendente a una torma plundireccional a través de toda la estructura organzacional y en todos

108 niveles jerdrquicos que camponen a la misma

CONTROL.
Situag N{tH s sas imaderenus del DF

Los estados financteros tiguran ser el pancipal mecanismo de control que utihzan Jos empresarios
madereros del DUF.: en éstos se muestran los resultados obtemdos en el gpercictr de un aio, por 1o tanto
se pueden comparar los resultados entre un cpercieio ¥ otro. También se detenming la obtencion y
rpenes de ganancia v perdida y L distinbucion

aplicacién de los diferentes recursos de la empresa, los ar
de los activos y pasivos de la musma. Dicha respuesta comcide con el becho de que la puncaipal base de
plancacitn de estos empresarios ~on los datos storicos, mismos que ~e ven reflejados on Tos ostados
financicros ¥ pueden ser comparados a fin de establecer la base sobre La cudl se cimentard la planeacion

wiente las acciones que se cmprenderan

gencral de ta empresa ¥ por conse

Al entender Lo productinvidad como el conente resultante de Ly relacion entre los ainsuros empleados s

los resuttados obtenidos, las cmpresas madereras mamfiestan utthizar como umdad  de medida de

productividad principalinente ¢f solumen para las dreas de ventas, producaion y compras Dicha umidad

yor o menor products idad en tencadn

de medida se adapta umcamente al drea de ventas mosteando una

al volumen que se maneje on osta drea.

La umidad de medida para la productividad en el drea de produccion se estipula con base en los
ahorros cfectuados durante ¢l proceso de produccion mismo tmanejo adecuado de costos), no con base al

volumen de produccion mancjudo. Por su parte el drea de finanzas mamitiesta atihizar como principal
nirse el margen de

unidad de medida de la productividad a las utuhdades, medida coherente ol de
ganancias o pérdidas como indicador de la productividad para uld drea. Lo productivididd en el area de
personal se manifiesta a partir de Las horas-hombre emnpleadas, umidad coherente con esta sires puesto que

el recurso humano es el principal insumo utilizado en ¢! desempeio de su funaion.

La falta de una plancacion precisa en la gque se formulen y determinen los objetivas y mctas gencrales
de las empresa madereras del DU para cada una de sus dreas funcionales provoca que 0o se cucnle con
estdndares o parimetros de control efectivos @ fin de detectar oportuna y cticazmente las desviaciones que
pudicran existir, para implementar las correcciones pertinentes en pro del alcance de los  objetivos

generales.
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Cotno es observable el problema de control en las cmpresas madereras de! DOF os eminentemente un

problema de planeacion, s por consguienie Las medidas que se 1omen von el objeto de corregr tal
problema deberin de incluir medidas de plancacian efectuvas

Ea mayoria de los empresanos madereros manitestaron el uso mas ditundido de controles de cabidad
en el irea de produccion por consderar que Ly calidad de sus productos st on tuncion dancamente det
cuidado ¥y

MENGIaNn que se le preste asu privesa de elabaracion, de

ando en segundo terimano el control de

calidad en fas demads dreas funcionales

Si1bien entre los empresanios madeieros no eviste una des en comun de lo gue es Lo calidad » qué
<

hdad se desea ofrecer, comncuden en determinng

Ta a paut

de diterentes tuctores como Lo son: precio.,
SCrVICIO O atene1én, cabidad en materia prma v diterenciacion

Estrtegras Jde control sugeridas alas empresas madereras el [

El empresano maderero deberd comparar el desempeno ctectuado con los planes estableaidos para
cada una de las dreas integrantes de la empresa y asi poder determminar lis desviaoones exintentes y i su
ves tas corecciones necesartas o tmplantar o de lograr los plines que dan alcance a los obietivos
principales de la empresa.

El control como etapa que eslabona tante el incio como ¢l fin del procese admistrativo, v que estd
presente en cada una de las tases del nusmo no poede ser constderado como una etapa exclusivie v unca
de una séla drea tuncional (prsduccaion) ya que dentro de las pronaipales tunciones de la retroalimentacion

estin: conocer fo gue realmente se estd logrando, evaluar el desempedio de losaintegrantes, detectar f

s o
errores, comegir las desviactones, moditicar los planes, mejorar fa coordinacion, establecer un megor
sisterna de comunicacion y predecit problemuas /o soluciones, cto.

Sc sugtere a los empresarios madereros seguir las siguientes cuatto pasos a hinde lograr un control
mis efectivo para todas las dreas de sus empresas:

Estublecer normas o estindares de ejecucion o realizacion. . esto consiste en fijar las unudades de medida

que sirvan como puntos de referencia y que estén basadis en los objetivos establecidos en la pl

neacion;
los estdndares fijados estarin relacionados con tos miveles de produccion. miveles o cuntas de ventas,
indices dc productividad., posy

16n en el mercado, cargas de trabajo o utilidad es entre otros. estos
conceptos se reflejan en sus proyccciones con base ©n sus  presupuestos  (presupuesto de ventas,
produccién, horas-hombre).
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Medicion de lo que se ha hecho, que consiste en valorar fas
controlar:

ctividades y los resultados que se pretende

informar resuli

e debe de serlon

~ actuaiizada, corrects y oponunag posible, para que sea
aprovechada ¢ anterpretada de 1 mcjor formi. y permita obtlener conclusiones con respecio a los logros
presentes y futuros, tal como estin determunados en los estiandares.

Comparacion de to hecho con Lo establ,

e o anvestigacton de las diferenceas, s las av; cuando se

presenten desviaciones destavorables, serid necesano que ¢l empresano maderero adopte las acciones

carrectivas apropiadas que encaucen hacia tos resultados pretendidos y establecidos en los objetivos de 1a
plancacion: ¢l sistema de control que adopte ¢l cmipresano maderero deberd hacer posible L detectaccion
pronta y oportuna de las desviaciones para corregirias

tempo

Correccion de las desviacumes aplicaredo aeciones correcimas; dentro de Las acciones sugendas a jos

empresanos madereros para corregir crrores o desviactones de los estiandares establecidos i

<l
desempeio est:

revisar los objetivos de L empresa, modsficar las polincas v reglas desprendidas de los

anteriores, cambtar proccedimicntos, Proporcionas Capacilacion a su personal para mejorar ¢l desempeio
con el trabajo. utilizar los diversos medios de motivacidn para influir en cambios de comportamiento en tas
personas.

Como es observable ¢l problema de control en las empresas madereras ¢« cmneniemente un

problema de plancacion, y por vonsigaiente las medidas que se tomen con ¢l objeto de corregir dicha
problematica deberiin de incluir mmedidas de plancacién cfectivas.
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GLOSARIO

GLOSARIO
Adiestramiento es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre mediante una
prictica mds 0 menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o motriz.

Anglisis de puestos método de investigacién utilizado pura estudiar y describir en forma genérica o
analftica las funciones que deben realizarse en ¢l puesto.

Auditoria operacionu) cs la evaluacién continua e independiente realizada por un “staff™ de auditores

internos, de las operaciones contables, financieras y de otro tipo de empresas.

Autoridad cs el derecho de un puesto a ¢jercer la discrecién en la toma de decisiones que afectan a
otra persona o grupo de las mismas.

Capacitacién adquisicién de conocimientos principalmente de cardcter t€cnico, cientffico o
administrativo.

Comité grupo de personas a quienes como grupo, se les encomienda algidn asunto.

Comunicacion es ¢l traspaso de informacién de un emisor a un receptor, comprendiendo éste altimo la
infonmacién.

Conflicto ¢s la existencia de incompatibilidad entre dos o mds objetos © situaciones que ticnen

aproximadamente la misma fuerza para la persona.

Control es la medicién y correccién del desempeiic con el fin de asegurar que se cumplan los
objetivos de 1a empresa y los planes creados pam alcanzarlos.

Control directo es encontrar de quién s la responsabilidad de la desviacién indeseable y haucer qjue esa
persona la corrija. Es investigar 1a causa de un sresultado no satisfactorio hasti encontrir a las personas
responsables del mismo y hacer que corrijan sus prictcas.

Control prevenlivo es prevenir antes de que ocurran las desviaciones indescables. Es desarrollur
mejores gerentes que apliquen con habilidad conceptos, t€cnicas y principios y quienes observen los
problemas de administracién y gerenciales desde un punto de vista de si
resultados indescables ocasionados por una administracién deficiente.

tems, eliminando asi los




CLOSARIO
Delegar otorgar, conferir, confiar.

Departamsento s un drea bien delimitada, una divisién o una sucursal d!: una organizacién sobre la
que un gerente tiene la autoridad para el de actividad,

Descentralizacion de autoridad cs 1a tendencia a distribuir la autoridad en la toma de decisiones a
través de toda la organizacién,

Dignidad individual significa que se ticne que tratar a las personas con respeto, sin importar cual sca
su puesto cn la prganizacion.

Direccion sc define como ¢l proceso de influir sobre Ias personas para que contribuyan a las metas de
la organizacién y del grupo.

Esténdares son simplemente criterios de d fio. Son los pi 1 i ‘]

en un pr
completo de plancacién en el cual se toman medidas de desempefio en forma tal, que los gerentes
puedan recibir sefiales de cémo van las cosas, y por consiguientic. no tengan que vigilar cada pasoen la
ejecucién de los planes.

Estrategias programas generales de accién y despliegue de recursos para Ia obtencién de los objetivos
generales de la organizaci6n.

Estructura organizacional cstructura funcional de una organizacién. es decir, las actividades
diferenciadas con arreglos a la divisién de uabajo las cuales se establecen a la misma mediante reglas y

son dadas como idos a los titul de determinados cargos.
E i del p es ¢l andlisis que se hace dc las relaciones entre los diversos puestos para poder
determinar su importancia y asf, r ar cq iv a los bajadores por los servicios que

prestan.

Grupo dos o mis personas que actian de manera interdependicnte y unificada para el logro de las
metas comunes.

Indice de v i6n es el i 1 cn términos porcentuales de dividir el nimero de bajas en
el afio entre el promedio de personas que trabajan en la empresa durante ¢l mismo afio.



GLOSARIO

Integracién tercera etapa del proceso administrativo en {a que se define c6mo ocupar y mantener

ocupados los puestos en la estructura organizacional mediante la identificacion de los requerimientos

de la fuerza de trabujo. inventario del personal disponible, reclutamiento, seleccion, colocacién,
cién y ca ttacién.

ascensos. evaluacion, plincacién de la carrera, co

Liderazgo se define como influencia, es decir, el arte 0 ¢l proceso de intluir sobre las personas para
logrur que sc esfuercen de buen grado y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupao.

Motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo 0 una meta.

Motivador es algo que influye sobre la conducta de una persona. Representa la diferencia en lo que

hard una persona.
Motivadores son cosas que inducen a una persona a desempeiiarse, son lus recompensas o incentivos
identificados que agudizan el impulso para satisfacer estos descos. También son los medios mediante
los cuales se pueden conciliar necesidades opuestas o que pucden intensificar una de cllas con lo que se
le dard prioridad sobre otras.

Objetivas los objetivos desde el punto de vista administrativo son la razén de existencia de las
organizaciones sociales al seflalar los resultados esperados para el futuro como producto de la accién
de los integrantes de la organizacién y de la plancacién del proceso administrativo.

Organizacién es la segunda ctspa del proceso adminisuwrativo cn la que se identifican y clasifican las
actividudes requeridas, agrupan las actividades mediante las cuales se consiguen los objetivos, se
asignha a cada agrupamiento un gerente con autoridad para supervisarla y se obliga a recalizar una
coordinacién horizontal y vertical en la organizacién.

Plan curso dewllado de accién establecido a partir de los objetivos generales de la organizacién social,

scialando los costos y los factores que sc requicren para su formulacién y operacién.

Planeacién primera ctapa del proceso administrativo en Ia que se establecen los mesultsdos u objetivos

esperados en forma y tiempo y la forma en que se pretende lograrlos,
Poder es la capacidad de los individuos o de los grupos para inducir o influir en las creencias o

acciones de otras personas o prupos.

Politicas constituycn declaraciones o entendimientos generales que orientan o encausan el pensamicento

en Ia toma de decisiones



GLOSARIO

Presupuestacién es la formulacién de planes para un determinado periodo futuro en términos
numéricos. En sf son declaraciones de resultados anticipados, bien sca en frminos financicros o en

términos no financieros.,

Procedimientos son planes (ue se establecen un método obligatorio para manejar actividades futuras.

Proceso asdministrutivo scric de partes o funciones administrativas individuales (plancacién.,

organizacién, integracitn, direccién y control) que integran el proceso administrativo total.

Programas son un conjunto de metas, polflicas, procedimientos. reglus. asignacion de tarcas, pasos a

seguir, recursos a utilizar y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion.

Promoci6én e¢s un cambio dentro de la organizacién a4 un puesto mis eclevado. con mayores

responsabilidndes y donde se requieren habilidades mds complejas.

Prop6sitos es la funcién o wrea fundamental que tienen las organizaciones sociales y la cual le es

asignada por la sociedad.

Puesto conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones, que integran una unidad

de rabayo especifica € impersonal.

Reclutamicnto ¢s cl proceso de atraer a los candidatos para ocupar los puestos en la estructura

organizacional.
Reglas describen la accién y no accién requerida y especffica, y no permiten discrecién.

Seleccion cs el proceso mediante el cual se escogen entre los candidatos, ya sea de fuera o denuo de la
cmpresa. al mis idéneco para ocupar el puesto vacante.

Terrenos forestales son los suelos ue por estar propensos a una erosién intensa, necesitan estar
protegidos por la vegeuacion forestal (drboles, vegetacion arbustiva © matorrales) para ascgurar sy
perpetuidad. También es suclo forestal el que por ser de reciente formacién geolégica necesita una
cubierta vegetal permanente para asegurur la formacién de suclo fértil,

Foma de decisiones cs seleccionar entre alternativas de accién un curso viable de operacién.



INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DEL CUESTIONARIO

El presente cuestionario sc clubord en forma de matriz, es decir, se relacionan un determinado

nimero de constantes, que en este caso son las principales dreas o h i s de la empresa, con

un cierto ntimero de variables establecidas que en el cuestionario se presentan a manera de

preguntas.

Existcn preguntas que ofrecen solamente dos alternativas de respuesta para cada vna de las
dreas mencionadas (preguntas no. 1.2,3.10.11,12,15.17,18.19.21 y 23). Podrdn existir
respuestas alternas para cada una de 1as dreas en este tipo de preguntas, es decir, tomando como

ejemplo la pregunta no. 3.:

Exi iad idn Gexiste ol i6n en?

St NO
Venus X
Compras X
Produccién X
Finanzas x
Personal x

También existen preguntas correlacionadas (preguntas no. 2, 17). es decir, que guardan una
relacién o conexién las unas con las otras. En el cuestionario, a fin de seiialar dicha relacién y
para facilitar su andlisis, se¢ sefiala con un asterisco (*) la respucsta puentc y €n un paréntesis se
indica el nimero de pregunta a la Que se deberd pasar (pregunta relacionada). Una vez
contestada la pregunta relacionada, se regresard a la pr P y se i 4 con ¢l
orden que se segufa anteriormente en cl cuestionario. A fin de esclarecer lo anterior, se¢ tomard

como e¢jemplo la pregunta no. 2.



Fifucion d - (e fii hjctivos?

S1= NO
Ventas X
Compras x
Produccién x
Finanzas x
Personal x

“ pasc a la pregunta no. 12,

En estc caso, para las dreas e ventas, compras y produccion, s¢ deberd de pasar a la pregunta
no. 12 (pregunta relacionada), pudiendo ser altemas las respuestas:

1.as obictivos se cstablecen por escrito en forma clam?
S1 NO

Ventas X
Compras X
Produccién x
Finanzas
Personal

Una vez da dicha pr

se deberd regresar al orden qQue segula el cuestionario
inicialmente (pregunua 3.).

Existcn también preguntis con més de 2 alternativas de respucsta para cada drea o funcién de la
empresa (preguntas 4,5,6.7,8,13,14,16,22). En este tipo de preguntas, la respuesta puede variar

para cada una de las dreas, o bien, mantener una uniformidad. Para esclarecer lo anterior,
tomaremos como cjemplo la pregunta 4.:



: <1 1-3 >3
Venus X
Compms x
Produccién x

. Finanzas

T Personal

LLas dreas que no lleven ninguna plancacién se dejardn en blanco.

En la dltima parte del cuestionario (preguntas a 24 a 27), las preguntas son directas, debiéndose

sefialar la respuesta de las altermativas propucstas.
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