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INTRODUCCTION

Al formarse toda sociedad ha iniciado un camino, -
que debe ser llevado a cabo en cada una de sus etapas de for
macibn, las cuales al ser ejecutadas cumplen con el objetivo
primordial que es el de satisfacer necesidades de la misma,-

tales como: de bienestar, seguridad y desarrollo.

Como es conocido, la base fundamental de una socie
dad es su infraestructura, que debe ser lo mds s6lida posi-~

ble, de manera tal que ayude al progreso de un pais.

Una de las fuentes que alimentan y contribuyen a -

fortalecer la infraestructura es la Industria Siderfrgica.

La Industria Siderfirgica tanto en Mé&xico como a ni
vel mundial, es b&sica e importante y coadyuva al adelanto -
de una nacibn, ya que, gracias a la elaboracién de productos
generados a través de esta rama industrial, ayudan a los di-
ferentes sectores productivos del pais como a la construc---

cibén y transformacidn.

Con el fin de resaltar y dar a conocer la importan




cia que reviste para cualquier organismo el Proceso Adminis-
trativo, presentamos la siguiente investigacifén aplicada a -
una empresa mexicana del ramo siderQrgico, en la que se pre-
tende dar un enfoque realista de cbmo se lleva a cabo la Ad-
ministracibén, mediante el andlisis de cada una de las etapas

del proceso.

Dicho proceso nos muestra de una manera completa y
detallada todos aquellos factores integrantes de las funcio-
nes organizacionales, y que para efecto de nuestro estudio -
lo consideramos con las siguientes etapas: Planeacifn, Orga-
nizacidn, Inteqgracibén, Direccibn y Control; que nos dan la -
pauta para llevar a cabo una buena Administracidn, siempre y
cuando en cada etapa se cumplan con las premisas, principios

y funciones de cada una de ellas.




CAPITULO 1

ANTECEDENTES GENERALES E IMPORTANCIA DE LA

SIDERURGICA EN MEXICO

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.

Epoca Prehispénica. M&xico se encuentra dotado de
grandes riquezas y en especial de hierro, siendo este mine--
ral conocido antes de la llegada de los espanoles, pero dado
el desconocimiento de su uso, no llevaban a cabo explotacidn
alguna. Hemos de citar como nota importante en esta etapa, -
que abarca hasta la conquista de Mé&xico, que las primeras --
fraguas fueron utilizadas para forjar en Tlaxcala diversos -

objetos como: herraduras de caballo, flechas y otras armas -

de hierro.

Epoca Colonial. El hierro en los primeros coloni-
zadores de la Nueva Espafa, pasf a ocupar un lugar privile--
giado para poder seguir imponiendo su régimen, es por eso --
que los herreros de Cort&s forjaban los instrumentos y armas
mis indispensables con la chatarra que lograban obtener. Es-

te es el marco de referencia que da inicio a la manufactura-




de hierro en la Nueva Espana.

Dada la creciente necesidad manifestada acerca del
hierro como consecuencia del inevitable incremento de la co-
lonizacibn espafiola, se hizo necesario un reglamento que con
trolara los costos del trabajo de herrerifa, primordialmente-

para evitar abusos, por &sto surge la primera ordenanza,

Uno de los estimulos hacia la explotacibn del hie-
rro, fue el florecimiento de la civilizacién europea, dando-
con esto un amplio desarrollo de artes y oficios manuales, -

particularmente para los trabajadores del hierro.

Epoca Independiente., Debido al descontento por la
situacibn social e injusta en México, se deseaba hacer de ég
ta una entidad autbnoma y autosuficiente, lo cual di6 origen
al movimiento de Independencia. Posteriormente se fueron es-
tableciendo varios ingenios en beneficio del hierro, como --

fueron: "La Ferreria", "La fundici6tn de Piedras Azules",etc.

En &stas prevaleclian sistemas de: miquinas de so--

plete movidas por una gran rueda hidr8ulica, cortinetes, mor

G6mez Haro, Octavio. La Polftica SiderfGrgica de Mé&xico.
Ediciones del Doctorado en Administraci6n PGblica del I.P.N.,
México, D.F. 1976.




teros, cilindros y tornos que ancs después fueron evolucio-
nando, asi encontramos que las principales ferrerias se si-

tuaban en los estados de: Jalisco, Hidalgo, México y Oaxaca.

Epoca Contempord&nea. La industria del metal en ME&
xico nace en el afio de 1900, con el establecimiento de la -
Companfa Fundidora de Fierro y Acero de Monterrey, S.A., pe
ro tambi&n surge La Consolidada, que fué la primera empresa
integrada en América Latina, porque ademis de la explota---
cién minera producia acero y lo convertia en producto termi
nado, fué la Ginica empresa mexicana productora de arrabio -

hasta el afio de 1944.

El estimulo que motivd a la inversidén de la Fundi
dora de Fierro y Acero de Monterrey, S.A., fue el estableci
miento del sistema ferroviario, ademds de incrementar el co

mercio y mercado a nivel nacional.

GBbmez Haro, Octavio. La Polftica Siderfirgica de México.
Ediciones del Doctorado en Administracibén PGblica del I.P.N.
México, D.F. 1976,




1.2. IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA SIDERURGICA EN LA

ESTRUCTURA ECONOMICA DE MEXICO.

"Acero mé&s energia igual a desarrollo".

La siderurgia y el desarrollo econbmico de México.
Debido a los acontecimientos de orden internacional, no pue-
den considerarse aisladamente los problemas econbmicos y sus
proyecciones futuras de un pals, por &sto se hace necesario-
abordar el estudio y andlisis del papel que desempena la In-
dustria del Hierro y el Acero en el desarrollo integral. Pa-
ra esto se requiere optimizar al elemento humano y los recur
sos materiales y tecnolbgicos, asi como los financieros, los
cuales tienen como objeto satisfacer las necesidades econdmi

cas imperantes dentro de nuestra sociedad.

El gobierno tomé en 1980 una decisibn importante,-
la cual se referia a integrar y coordinar bajo una sola di--
reccibn a las empresas siderQrgicas de participacidn estatal.
Con esta politica se trata de solventar las necesidades cre-

cientes de acero, con el fin de coadyuvar al crecimiento in-

dustrial.

A través de la integracibén de la Industria SiderGr

gica, se han obtenido los sigqguientes beneficios:




a) La mejor programacidén de la produccidn contribuye en gran
parte a las exigencias del mercado.

b) La unificaci6bn de los sistemas de comercializacifn ha lo-
grado una mayor eficiencia y mejores servicios para los -
sectores consumidores de los productos derivados del ace-
ro.

c) Otro de los beneficios obtenidos, consiste en una mejor -~
coordinacidn de las actividades de las empresas, siendo -
éste, producto de la unificacibén de criterios comunes pa-
ra la planeacidn del crecimiento y operacién de las empre

sas.

Hasta ahora los resultados han sido positivos, por
lo que se ha reflejado en la satisfaccién de la demanda in--
terna de ciertos productos en los que tradicionalmente habila
faltantes, pero existen otros productos que se cubren median_

te importaciones complementarias.

La estructura y nivel de precios se encuentran en-
un 30% en promedio por debajo de los internacionales, esto -
refleja una descapitalizacibn creciente en el sector, ademis
el transporte nacional es insuficiente para el suministro de

materias primas y distribuciébn de articulos terminados.

El Plan Global de Desarrollo constituye otro de =--




lcs instrumentos b&sicos que nos han servido para senalar y-
conocer de las necesidades de produccidn de tipo siderflrgico,

ya que se considera como un pilar de la industria mexicana.

Como resultado de todo &sto, los que conforman la-
Industria Siderfirgica deben de planear de acuerdo a su capa-
cidad y proporcidn, asi como, a la ampliacibén y estableci---
miento de nuevas fébricas. Hay que mencionar como caso impor
tante el acuerdo al que llegaron gran n@imero de empresas ac-
tualmente semi-integradas que es el de unirse para preredu--
cir minerales de hierro que ellos mismos utilizarén como ma-

teria prima en la produccidén de acero.

Existen algunos problemas en la consecucifn de los

objetivos y en la satisfaccifn de la demanda, tales como:

l.~ Cuellos de botella en el transporte de mate---
rias primas, asi como en la produccidn.

2.~ Hay insuficiencias en el suministro de mate---
rias primas.

3.~ Baja calidad de minerales, que repercute en el
proceso de produccibn.

4,- Existe una baja de inversiones en los proyec--
tos para acelerar los programas de explotacién,

exploracibn y beneficio de las materias primas.




5.- Desequilibrio en la transformacidn de acero, -
en cuanto a sus lineas de produccidn.
6.- Se encuentra muchas veces un equipo obsoleto,-

para acelerar la eficiencia de sus operaciones.
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1.3. CLASIFICACION DE LA INDUSTRIA SIDERURGICA EN MEXICO.

Para ubicarnos dentro del contexto econbdmico indus
trial, y enfocar de una manera especifica nuestro estudio, -
vemos que es necesario delimitar, y por lo tanto emitir una-
clasificacibén de la Industria Siderfirgica en México, estable

ciendo de esta forma sus principales caracteristicas.,

r

Integrada
Industria
SiderQrgica < Semi-inteqgrada
en México

No integrada

~

Industria Siderfirgica Integrada.- Este tipo de in-
dustria se caracteriza porque se utiliza como materia prima-
el mineral de hierro, obteniendo al final de su proceso los-

siguientes productos: l&mina, varilla, palanquilla.

Entre las principales encontramos:

- Altos Hornos de Mé&xico, S.A., (AHMSA)

- Fundidora de Monterrey, S.A. (FMSA)

-~ Hojalata y L&mina, S.A. (HYLSA)

- Siderfirgica Lizaro Cirdenas - Las Truchas,S.A.

(SICARTSA)
~ Tubos de Acero de México, S.A., (TAMSA)




11

Industria Semi-integrada. Est8 constituida por --
aquellas empresas que elaboran lingote de acero en cantida--
des reducidas a travé&s de la fundicién de chatarra, siendo -
asi procesada en hornos eléctricos. Por otra parte, este mis

mo lingote de acero es transformado en productos finales.

Las empresas gque conforman esta industria son di--

versas, entre las que encontramos las siguientes:

Aceros Ecatepec, S.A.

- Aceros Nacionales, S.A.

- Campos Hermanos, S.A.

~ Laminadora Krimerman, S.A.

-~ Aceros Chihuahua, S.A.

- Fundidora de Aceros Tepeyac, S.A.

- Aceros Industriales, S.A.

- Fundiciones de Hierro y Acero, S.A.
- SiderQrgica Potosina, S.A. de C.V.

- SiderGrgica Nacional, S.A.

Industria SiderGrgica No Integrada.- La caracteris
tica que la hace diferente a las demds industrias que com---
prenden el ramo (integrada y semi~-integrada), es que en sus-

procesos de produccidn se parte de productos elaborados, uti
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lizando de esta manera material relaminable, lingote de ace-~
ro y otros articulos intermedios que son producidos por las-

empresas ya mencionadas.

Esta industria se compone por un gran nGmeroc de -~
plantas pequenas, y su produccidn es de volGmenes reducidos,

siendo sus productos de consumo final.

Empresas que componen este grupo:

- Laminadora Azcapotzalco, S.A.

- SiderQGrgica Mexicana, S.A.

- Barras y Perfiles, S.A.

- Fundidora y Laminadora An&huac, S.A.
- Transformadora de Acero, S.A.

- Central Laminadora, S.A.

- Aceros de Jalisco, S.A.

- Aceros de Sonora, S.A.

- Fundidora y Laminadora, S.A.

Otras de las diferencias que caracterizan a las em

presas siderlrgicas no integradas, es que sus sistemas de --

produccién no son tan complejos como las de la empresa inte-

grada.
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Esta investigacifn se limita al estudio de la in--
dustria siderlirgica semi-integrada, cuyas caracteristicas ya
fueron mencionadas. El estudic a realizar se llev8 a cabo en
una empresa perteneciente al ramo, d&ndole un enfoque de ti-~
poc administrativo, basados en la inquietud de lo que repre~-

senta el aceroc para toda estructura econbmica y en particu--

lar para México.

A continuacién se presenta una serie de cuadros --

que muestran:

Cuadro A. Produccibn nacional de acero por empresa.
Cuadro B. Producciédn de acero en Latinoamérica.

Cuadroc C. Produccidn de acerc a nivel mundial.
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Cuadro A.
PRODUCCION DE ACERO POR EMPRESA
~miles de toneladas~
EMPRESA 1979 1980 1981 1982
AHMSA 2,700 2,975 3,255 3,500
FMSA 1,050 1,175 1,300 1,400
SICARTSA 750 850 675 1,065
HYLSA 1,540 1,650 1,700 1,700
TAMSA 420 450 450 500
NO INTEGRADAS 958 1,027 1,089 1,155
TOTAL 7,418 8,127 8,469 9,320
* DEMANDA DE ACERO i/ 7,058 7,792 8,656 9,422
DIFERENCIA 360 335 (187) (102)

1/ No incluye las demandas extraordinarias de PEMEX.

Nota.~ El dato de produccién usado en esta comparacifn repre-

senta un porcentaje de los programas de produccidn pre

sentados por las empresas, calculado de acuerdo al gra

do de cumplimiento alcanzado en los Gltimos afos.

FUENTE: 20. Simposium sobre educacidn, informacibn e investi-
(memoria)
Instituto Tecnolbgico Regional de Saltillo.Dic.1978.

gacién en la Industria Siderfirgica.
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El Indice nacional de acero ha experimentado una -
tendencia de superacién (cuadro anterior), &sto como un he--
cho muy significativo, sin embargo, no podemos afirmar que -
hemos alcanzado a cubrir las necesidades del pafls, porque se
sigue importando para satisfacer las demandas de acero reque
ridas, ya que encontramos un déficit de 102 mil toneladas de

acero por cubrir en el ano de 1982.(8)

En la presente gré&fica se puede apreciar la rela--

cién de produccibn que existe entre las empresas Integradas-

y No-Integradas, para el ano de 1982.(e)

100% Integrada Produccién Nacional
[ de Acero

37.6% = 8165 mil tons.
808+

12.4% = 1155 mil tons.
60 1 Total: 100 % = 9320 mil tons.

87.6%
40% ¢
20% T
12.4%

ANO 1982°

Vemos que la capacidad de produccibn de las empre-
(e) estimado.
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sas Integradas para el ano de 19828, representa un 87.6% del
total de la produccibn de acero, y el 12.4% corresponde a la
capacidad de produccidn de las No-Integradas. Esto equivale-
a una diferencia del 75.2% entre ambas empresas, dado que -~
las Integradas cuentan con una mayor capacidad instalada, re
quiere de una mayor inversibén y por consiguiente un alto in-
dice de financiamiento. Es importante hacer notar que entre-
sendas empresas no hay competencia, sino que se complementan
una con otra, para poder satisfacer las demandas del merca--

do.

(e) Estimado.
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Cuadro B.

PRODUCCION DE ACERO EN LATINOAMERICA POR PAISES 1977-1981.

(miles de toneladas)

PAIS 1977 1978 1979 1980 1981
ARGENTINA 2,676 2,781 3,245 2,725 2,385
BRASIL 11,141 12,205 13,816 15,337 13,211
CHILE 5438 593 656 714 640
COLOMBIA 327 391 361 401 391
CUBA (E) 250 300 350 350 350
MEXICO 5,601 6,775 7,117 7,156 7,605
PERU 369 374 420 470 359
URUGUAY 17 9 lé6 15 26
VENEZUELA 881 840 1,480 1,974 2,029
OTROS 13 65 122 137 130
TOTAL 21,833 24,303 27,583 29,279 27,330

—_—===== 3 =3 —_RRESNDos E=Tmomsx=ms

(E) ESTIMADO

FUENTE: ILAFA E 1I.I.S.I.
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Cuadro C.
PRODUCCION MUMDIAL DE ACERO POR PAISES
1977-1981 (miles de toneladas)

PAIS 1977 1978 1979 1980 1981
U. R. 8. 8. 146,655 151,436 149,087 149,100 150,000
E. U. A, 113,700 124,313 123,276 100,608 108,500
JAPON 102,405 102,105 111,748 111,406 101,700
R. F. A. 38,984 41,253 46,040 43,840 41,900
CHINA 23,700 31,780 34,480 37,040 38,000
ITALIA 23,335 24,283 24,250 26,522 24,500
FRANCIA 22,094 22,841 23,360 23,162 21,000
POLONIA 17,841 19,250 19,218 20,000 17,500
REINO UNIDO 20,467 20,367 21,523 11,341 15,500
CHECOSLOVAQUIA 15,054 15,294 14,817 14,800 15,500
CANADA 13,631 14,892 16,054 15,883 14,800
RUMANIA 11,457 11,779 12,909 13,500 13,500
BRASIL 11,253 12,205 13,893 15,311 13,100
ESPANA 11,169 11,339 12,248 12,672 12,900
BELGICA 11,256 12,601 13,442 12,320 12,300
KOREA DEL SUR 4,347 4,969 7,610 8,606 10,700
INDIA 10,009 10,099 10,126 9,431 10,500
SUDAFRICA 7,295 7,902 8,876 8,974 9,100
MEXICO 5,601 6,775 7,117 7,156 7,600
AUSTRALIA 7,338 7,596 8,119 7,594 7,500
R. D. A, 6,850 6,976 7,024 7,000 7,400
KOREA DEL NTE. 4,000 5,080 5,400 5,800 6,000
PAISES BAJOS 4,923 5,583 5,806 5,264 5,400
AUSTRIA 4,093 4,355 4,917 4,616 4,600
LUXEMBURGO 4,329 4,790 4,949 4,618 3,800
TOTAL: 641,786 679,863 706,289 676,560 673,300

e v ot e ey e — . — et ot e e e — et ot s e e o ot o e

FUENTE: I. I. S. I.
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1.4. CONCLUSIONES.

Con base en un andlisis comparativo histdbrico, po-
demos afirmar que la consolidacién de la siderurgia, ha sido
premisa fundamental en las normas determinantes del crecien-
te econBmico de cualquier nacibn, pero no hay que olvidar --
que las acciones que se orientan a promover el desarrollo de
be sustentarse en una coherencia estructural con las aspira-

ciones generales del progreso,

La siderurgia estd considerada como factor princi-
pal de esta evolucidn y se enfrenta por ello mismo, a la =---
obligacién de ser incansable en la bfisqueda de su propia su-

peracibn.

Asf solo con su afédn de mejoramiento puede cumplir
la exigencia de sus compromisos, de ello deben estar perfec-
tamente conscientes tanto las empresas privadas productoras,
como las organizaciones de participacidn estatal representa-

tivas de la industria,
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CAPITULO II

ANTECEDENTES GENERALES DE LA ADMINISTRACION

2.1. LA ADMINISTRACION Y SU IMPORTANCIA,

El nivel de vida del hombre se puede medir por el-
grado en que puede proporcionar asi mismo y a su familia lo-
necesario para subsistir y disfrutar de su existencia. Tam--
bién se puede decir que ese nivel de vida, es consecuencia -
directa de una mayor o menor productividad de bienes y servi
cios, cuya disponibilidad va a dotar al hombre de una serie-

de ventajas como son las siguientes:

- Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo -
como de bienes de produccibn, a un costo y a un-
precio menor.

- Mayores ingresos reales.

- Mejoras en las condiciones de vida y trabajo, --
con la inclusibn de satisfactores en su desarro-
llo.

- En general, un esfuerzo de las bases econbémicas-

del bienestar humano.
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Ante dichas exigencias del medio ambiente para con
el mundo empresarial, los responsables de elevar la producti
vidad han ido creando una serie de té&cnicas y herramientas -
que le permitan lograr los puntos anteriores; y la Adminis--
tracibn surge como una respuesta para agllizar las activida-
des necesarias con el prop&sito de optimizar la produccidn.-
"El conjunto sistemé@tico de reglas para llevar, con la m&xi-
ma eficiencia un organismo social a la realizacidn de sus ob

jetivos". (1)

Si analizamos con atencién la definicibn anterior,
podremos detectar la esencia de la Administracibn, la que po
demos resumir en un s6lo t&rmino: "El logro de la mixima efi
ciencia". Y al buscar incansablemente la eficiencia en cada-
uno de los 6rganos de la empresa, nos encontramos en la posi
ci8n de mejorar nuestros programas, sistemas, procedimientos
y politicas que lleven consigo un mayor rendimiento en las -
partes de la entidad, y todas en conjunto incrementos l6gica
mente el Indice de produccifn, permiti&ndonos con &sto tener
al alcance los beneficios antes mencionados, ofreciendo ser-

fiel reflejo del progreso alcanzado.

(1) Sisto Velazco, Eugenio. La Administracifn base fundamen-
tal en el Desarrxollo de la Empresa. Revista de Contabili
dad y Administracifn. UNAM, 1960. P&g. 10.
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He aqui el papel que ha tomado la Administracién -
en las empresas y los organismos sociales, siendo el punto -
clave que nos traeri mejores resultados, equipdndonos de lo-
suficiente para hacer frente a las demandas imperantes de 1la

sociledad.
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2.2. PROCESO ADMINISTRATIVO,

Habiendo definido el lema de la Administracibén co-
mo la bfisqueda de la eficiencia en los organismos pGblicos y
privados, los estudiosos de &sta han formulado diversos mode
los del proceso administrativo, con sus respectivos puntos -
de vista. Dichos modelos se muestran en el siguiente cuadro.

(2)

AUTOR ARO ETAPAS
Comando
HENRY FAYOL 1886 Previsién Organizacién Coordinacién Control
Previsi®n Coordinaci8n

LYNDALL URWICK 1943 Planeaci8n Organizacién Comando Control
. Organi~ Ubten

SILLIAM NEWMAN 1951 Planeacifn zacifn cibn Direccién Control
o de re
curso

R.C. DAVIS 1951 Planeaci8n Organizacién Control
Organi~ Inte~

KOONTZ Y O'DONNELL 1955 Planeacién zacidn gra-- Direcci®n Control
cién.

JOHN F. MEE 1956 Planeacibn Organizacibn jMotivacién Control

GEORGE R. TERRY 1956 Planeaci8n Organizacién Ejecucidn Control

Motivacidn

LOUIS A. ALLEN 1958 Planeacién Organizacién  Coorxdinacibn Control

DALTON Mc. FARLAND 1958 Planeacién Organlzacidén Control
Previsién Organi- Inte-

AGUSTIN REYES P, 1960 Pplaneacién zacién. gra-- Direccién Control

cibn
Organi- Inte- Direcclion y

ISAAC GUZMAN V, 1961 Planeaci6n zacién. gra-- Ejecucifn Control
cién.

ANTONIO FERNANDEZ A 1967 Planeacibn Implementacibn Control

(2) Jos& Antonio Ferné&ndez Arena. Bibliografia.
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Con el fin de estudiar, analizar y aplicar mejor -
la administracién, hemos considerado el Proceso Administrati
vo con las siquientes etapas: Planeacidn, Organizacibn, Inte
gracién, Direccifn y Control, con el objeto de apreciar has-
ta donde sea posible sus alcances y limitaciones, ya que, es
te modelo engloba todos los aspectos generales de la Adminis
tracidn, concretidndonos al estudio de las diversas té&cnicas-

y reglas aplicadas a cada etapa.

En el siguiente esquema se aprecia la interrela---
cibn de todas y cada una de las etapas del Proceso Adminis=--

trativo,




La Administracidn se auxilia del Proceso Adminis--
trativo, el cual consta de una serie de etapas (como se apre
cia en el esquema), estas cuentan con ciertas reglas que son
fundamentales para el desempenio de las actividades propias -
de cada una de ellas. Ahora bien, debemos senalar que deben-
estar perfectamente interrelacionadas para que de esta forma
se eviten posibles desviaciones en cuanto a su aplicacibn =--

dentro de la estructura de cualquier organizacidn.




26

2.3. FUTURO DE LA ADMINISTRACION.

La Administracidn como té&cnica que rige la vida so
cial, y considerado como un instrumento de organizacién pa-
ra el hombre presenta un panorama digno de su conocimiento y
aplicacién, dado que la sociedad moderna contempla un desa--
rrollo acelerado de la técnica y de la ciencia. La Adminis--
tracién de hoy se encuentra en una dimensifn diferente, que-
trasciende el sentido pragmitico que le han dado las diver--

sas escuelas, a través de su propia evolucibn. (3)

Debemos entender que la accidn de administrar no -
gse atribuye fGinicamente a la gerencia o a los altos niveles -
de una empresa, ni es un instrumento para la explotacitn del
obrero, asi como para manipular y controlar las grandes ma--
sas de un pals. Por tal motivo se pretende la informacién de
profesionales que practiquen una administracidn autogestiona
ria, la cual venza el reto de la vida econfmica, politica y so
cial del individuo, tratando de lograr su participacifn Inte
gra y asil evitar la enajenacibn y frustracién de un mundo mo
derno, para la supervivencia y construcciédn de una sociedad-

justa y m&s humana.

(3) Rfos Szalay, A. Paniagua Aduna, A. Origen y Perspecti--
vas de la Administracibén, Editorial Trillas. México,1977.
Pdg. 204.
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Es importante senalar que un conocimiento adminis-
trativo no se da en abstracto, y que encuentra su origen en-
la prictica y experiencia cotidiana, bajo técnicas y caracte
risticas que suponemos propias de las empresas mexicanas, pe
ro estamos conscientes de encontrarnos bajo una dependencia-
en lo que se refiere a esta disciplina, proporcionando mu~--
chas veces té&cnicas y procedimientos inadecuados a los pro-=-
blemas reales y objetivos que ocurren en nuestras organiza~-=-

ciones.

De esta manera es importante el desarrollar una --
teoria administrativa adecuada a las condiciones especificas
de nuestro medio. E1l futuro de nuestra Administracibn depen-
der& de que todas aquellas personas interesadas en un desa--
rrollo logren una independencia para nuestros diferentes sec

tores, asi como, para la poblacién en total.

El ofrecimiento de un mayor auge hacia la investi-
gacién e impulso de la propia profesifn, proporcionard bene-
ficios para todas aquellas personas interesadas en el ramo -
administrativo y especialmente hacia todas aquellas empresas
tanto pGblicas como privadas, para que de esta manera se tra
te dia a dia de ir perfeccionando todos los sistemas adminis

trativos,




28

CAPITULO III

PLANEACION

3.1. NATURALEZA, PROPOSITO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION.

La empresa por ser una unidad productiva e indiso-
luble juega un papel importante dentro de toda sociedad, cu-
yo objetivo primordial es la satisfaccibén de las necesidadec
que imperan dentro de ella. Por tal motivo cabe hacer notar-
que uno de los aspectos fundamentales para toda la empresa -
lo constituye la Planeacién, siendo definida como: "Planear-
consiste en fijar el curso concreto de accifn que ha de se-~-
guirse, estableciendo los principios que habr&n de orientar-
lo, la secuencia de operaciones v las determinaciones de - -

tiempo y de nfimeros necesarios para su realizacién." (1)

Tomando en cuenta la definicibén de Reyes Ponce, en
tendemos que primeramente se debe de eleqir el camino m&s --
viable, coordinado éste a su vez por una serie de principios

trayendo como consecuencia una precisién en los planes y dar

(1) Reyes Ponce, Agustin. administracién de Empresas.
Ed. Limusa, Mé&xico, 1981. P&g. 165.
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margen a las modificaciones que se presenten, asf como la ~-

unificacién en uno solo.

Por otra parte debemos de establecer la secuencia-
l6gica de operaciones que deben de ser ejecutadas, con el -
fin de que se ajusten al tiempo que se le haya asignado a ca
da uno de los planes, &sto fundamentado en estadfsticas para

conocer el logro obtenido.

De acuerdo a lo anteriormente escrito, considera--
mos que la Planeacidn es: "La eleccifn de un curso de accién
entre varias alternativas propuestas, reuniendo ademds todos
aquellos recursos té&cnicos, materiales v al elemento humano,

que son necesarios para el logro de los objetivos."

La Planeacidn, siendo tan importante dentro de to-
da organizacibn, se fundamenta en una serie de aspectos gene
rales (econfbmicos, politicos, sociales y tecnolbgicos), los-
cuales influyen de una manera determinante para la fijacibn-
de planes y objetivos, los que al ser llevados eficientemen-
te, nos dar&n como resultado una mejor Administracién en ~ -
cualquier tipo de empresa. Por todo &sto la razbén de ser de-
la planeacién requiere que los planes dirijan la accibn ha--
cia el objetivo final, asi es como la planeacién administra-
tiva busca una mejor manera de coordinar las actividades pa-

ra llegar a los fines deseados. Al planear se ost8 tratando
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de desempenar de una manera mds eficiente el manejo de las -
demds funciones empresariales (Organizacién, Integracidn, Di
reccibn y Control), mediante las cuales se pretende una bue-
na ejecucidén y control necesarios para corregir las desvia--

ciones que puedan surgir en el transcurso de la accibn de -~

los planes.

El prop6sito o fin de la Planeacifén es el de faci-
litar los elementos requeridos para que toda organizacifn =-
marche por buen camino, &sto nos marca la pauta para determi
nar; ¢qué es lo que queremos?, écon qué lo vamos a lograr? -
¢cbmo vamos a llevar a cabo? y ¢cuéndo vamos a lograrlo? En

pocas palabras ¢cufl es nuestro negocio?

La experilencia nos ha ensenado que tanto para rea-
lizar un viaje, como para llevar a cabo la direcci6fn de una-
compleja empresa, es necesario pensar y planear qué es lo --
gue vamos a hacer antes de efectuarlo. De ahi que la planea-
cibn revista una gran importancia, ya que, en base a ella se
reduce la incertidumbre futura. Por lo tanto el dirigente =--
que obtiene la informacién necesaria y que selecciona la for
ma mds adecuada para cumplir con las tareas, estd formulando
los planes necesarios y adecuados para que cada parte de la-

organizacibn contribuya al logro del objetivo final.




31

Cuando establecemos una adecuada planeacibn esta--
mos dando lugar a la aplicacidén de un control satisfactorio,
siendo é&ste uno de los principales aspectos que nos darén la
evaluacién de hasta qué& punto hemos logrado nuestras metas y

objetivos.

Lo anteriormente mencionado nos da una clara idea-
de lo que la planeacibén significa para toda organizacibén en-
general, es por eso que afirmamos que la principal etapa del

proceso administrativo es la planeacibn.
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3.2, ESTABLECIMIENTO Y DETERMINACION DE OBJETIVOS,

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS.

OBJETIVO.

"Son los fines hacia los cuales se dirige la acti-~
vidad, representa no s6lo la finalidad de la planeacibn, si-

no tambi&n el fin hacia el cual se encamina la organizacién"

(2)

Sabiendo de antemano que el objetivo es la finali~
dad hacia donde se dirigen las actividades de cualquier tipo
de entidad, y proyectindolo a la empresa objeto de estudio,~
tenemos que el objetivo general es; alcanzar la maxima pro--
duccién en cada uno de los articulos que produce en base a -
los recursos con que cuenta la empresa, logrando asi, una ma
yor rentabilidad y con un alto nivel de calidad posible para

satisfacer las necesidades del mercado respectivo.

Dentro de la estructura organizacional, la empresa
cuenta con las gerencias de: Administracibn, Produccién y Re

laciones Industriales. Teniendo &stas a su vez objetivos es-

(2) Terry R, George. Principios de Administraci®n.
Ed. CECSA. México, 1971. Pag. 42.
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pecificos para la consecucibén del objetivo general, los que-

presentamos a continuacibén para cada una de ellas:

nm O < H 3 B g w O

W O N H =1 H O @ W 0 @[\

Gerencia

Administrativa.

Gerencia de

Produccidn

Gerencia de
Relaciones

Industriales.

4

(‘
l,-

N

i

Satisfacer las demandas del
mercado.

Control perfecto de los sis
temas contables.

Adecuacibn de la cartera de
clientes a las necesidades-
de la empresa.

Llevar a cabo una buena -~
coordinacibn entre los dife
rentes departamentos con --
que cuenta.

Satisfacer al departamento-
de ventas.

Obtener el mdximo rendimien
to de la planta.

Mantener un estdndar de pro
duccibn adecuado, asi como-
de control de calidad.

Dotaci6n de personal idéneo.
Equipar al personal con el-
sistema adecuado de sequri-
dad.

Obtener un mdximo rendimien
to del personal por medio -

de la motivacidn.
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Como consecuencia del conocimiento del objetivo ge
neral, tomamos conciencia del valor e importancia que revis-
te la empresa en cuestifn. Por lo tanto en base a &sto, debe
mos de establecer lo que necesitamos y las acciones que debe

mos emprender para poder alcanzarlo.

POLITICAS.

"Son los criterios generales que tienen por objeto
orientar la accién, dejando a los jefes campo para las deci-

siones que les corresponda tomar."(3)

Basdndonos en la definicibén anterior acerca de lo-
que es una politica dentro del dinamismo de la empresa, ve--
mos que es de gran importancia, pues son los que van a orien
tar las acciones necesarias para llevar a cabo los planes y-
cbmo lograr los objetivos. De esta manera enunciamos a conti
nuacibn las politicas implantadas en las gerencias que con--

forman la empresa.

(3) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas.
Ed. Limusa. Mé&xico, 1981, P&g. 168.
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Gerencia

Administrativa
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Que las adquisiciones sean -
de la mejor calidad y en las
mejores condiciones, de a---
cuerdo a las necesidades de-
la empresa.

Un adecuado sistema de cobro
a los clientes.

Fijar el monto miximo de cré
dito del que van a ser obje-
to los clientes.

Que exista un adecuado siste
ma de informacidn entre los-
jefes y subordinados.
Seleccionar los adecuados ca
nales de distribucibn para -

satisfacer el mercado.
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L Gerencia de
Produccibn

I

T
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0

Gerencia de
Relaciones
Industria--

les
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Los trabajadores deber&n mani
festar las observaciones que-
crean pertinentes para evitar
dafios a la empresa y a la in-
tegridad fisica de los que la
boran dentro de ella,

Todos los operarios, estarén-
obligados a conservar limpia-
la maquinaria y herramienta, -
as!f como el lugar donde labo-
ran.

Ios trabajadores no deberdn -
de abandonar su lugar de tra-
bajo sin causa justificada.
El personal estard obligado a
utilizar el equipo de sequri-
dad para evitar accidentes.

Dar incentivos al personal --
con el fin de que &stos den -
su mdximo rendimiento dentro-
del proceso productivo.

Capacitacién y entrenamiento-
al personal de nuevo ingreso.
Establecer planes de desarro-

llo de personal.

Toda accib6n debe de ser orientada, vara que al ser

ejecutada esté& cumpliendo con el fin para el que ha sido ---

creada. Por tal motivo se definieron una serie de politicas-
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para las diferentes gerencias que conforman a la empresa, =--
que nos van a servir para determinar los seguimientos esen--~
ciales que encaminardn al elemento humano a cumplir con las~

necesidades propias de la organizacién.

PROCEDIMIENTOS.

Los procedimientos son esenciales en la planeacién
administrativa, los encontramos en todas y cada una de las -

partes que componen a la empresa.

George Terry lo define de la siguiente manera: "Es
una serie de tareas concatenadas que forman el orden cronolf
gico y la forma establecida de ejecutar el trabajo que debe-

hacerse." (4)

Teniendo este marco de referencia, que de una mane
ra u otra nos ilustra de cbmo y cul&ndo se debe de realizar -
cada una de las actividades necesarias para el buen funciona
miento de la empresa, tratamos de determinar los tipos de -~
procedimientos que dadas sus caracterfsticas se les pueden -

considerar importantes, y teniendo ya &stos, hacer una selec

(4) Terry R., George. Principios de Administracién,
Ed. CECSA, 1974. P&g. 262,




38

cibén de aquel que mejor se apegue a nuestro estudio.

Sin esto Gltimo no es posible construir algGn pro-
cedimiento que permita llevar a cabo las actividades de una-

manera satisfactoria,

Tipos de procedimientos:

- Procesar un tipo particular de papeleo.
- Fabricar un producto especifico.

- Vender un producto determinado.

Tomando en cuenta que a nuestro estudio se le ha -
dado un enfoque especial a la fabricacibn de productos side-
rlirgicos (perfiles comerciales) hemos hecho una seleccifn de
los procedimientos y por lo tanto establecido el que se re--

fiere a todo el proceso de los productos presentindolos de -

la siguiente forma.

Para darle un matiz objetivo y préctico a nuestros
procedimientos, utilizaremos la simbologfa que a continua---

cibn se presenta:




Simbologia.

Operaci6n (::>
Transporte [:::>>
Inspeccibn

Demora ::)
Almacén V

Términos utilizados en el proceso de

Fundicibén y Laminacidn,

- Méquina de Colado Continuo.~ M&quina encarqgada

de la elaboracidn del billet.

- Billet.- Producto obtenido en el proceso de --
fundicibn. Consiste en una barra de acero. (ma

teria prima para el departamento de laminacibn)

- Tundich.,~- Molde utilizado para darle forma al

billet.
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Afino.- Acabado que se le di al billet para que

adquiera la consistencia deseada.

Cizalla.- Maquina que se ocupa del corte del --

billet.

Molino 16.- Se encarga del alargamiento del bi-

llet ya recalentado.

Molino 12.- Le di la medida y acabado necesario

al producto.

Cunetas.- Canal que lleva el producto a la ope-~

raci6bn de enderezado.
)
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PROCEDIMIENTO: FUNDICION

SIMBOLOGIA TIEMPO DE
ACTIVIDAD DURACION-
o=2ad |v
Inicio: Almacén de materia
prima. ///’ -
l. Carga de la cesta con
chatarra. r 25 min,
2. Transporte de la cesta
. 1 min,
al patio.
3. Carga del horno. 2 min,
4, Fundicién de la chata-
120 min,
rra.
5. Carga de la tina de
vaciado. 3 min.
6. Transporte de la tina a ]
la m&quina de colado -- 4 min.
continuo.
7. Afino 60 min,
8. Procesamiento del
billet. 120 min.
9. Descenso del billet. 10 min.
10. Corte del billet por la
cizalla. 0.06 min.
11. Transporte a las mesas
de enfriamiento. 0.02 min.
Tiempo de duracibn total 5h. 46min.8seq.
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PROCEDIMIENTO: LAMINACION

ACTIVIDAD

SIMBOLOGIA]

O

g

0

D

\Y

TIEMPO DE
DURACION,

Inicio: Enfriamiento del

180 a 240 min,

billet,
1. Transporte al horno de
. 4 min.
recalentamiento.
2. Recalentamiento 240 min,
3. Transporte al molino .
desvastador. (Molino-16) 0.05 min.
4. Alargamiento del bi-
llet. 0.45 min.
5. Transporte al molino 12 0.06 min,
6. Corte del producto 0.05 min.
7. Transporte a la mesa de \R
. 0.10 min.
enfriamiento
8. Enfriamiento 60 min.
9. Transporte a las cu-
r 2 min.
netas
10. Transporte a las mesas ‘
4 -min,
de enderezado
1l1. Proceso de enderezado. 0.05 min,
12, Transporte al Almacén 5 min.
13. Almacén de productos
3 min,

terminados.

Tiempo de duracién Total:

8h 49min. 16 segq.
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3.3. ELABORACION DEL PROGRAMA.

El maestro Romero Betancourt sefala como Programa-
a: "Los planes, que se apoyan en los objetivos, en las poli-
ticas y los procedimientos, para determinar con la mayor pre
cisibn posible el desarrollo de las actividades en funcibn -

de los elementos esenciales tiempo y dinero."(5)
Partiendo de esta base elaboramos el Programa co--
rrespondiente a la empresa en cuestidn, de acuerdo a los si-

guientes datos:

Departamento de Fundicidn

Materia prima; 33 toneladas de chatarra (siendo &sto igual -

a una carga de acero liquido).

Una carga de acero liquido; equivale a 28 toneladas con una-

merma de 5 toneladas.

Se dan 2 cargas por turno; que son iguales a 56 toneladas de

acero liquido, por cada turno.

(5) Romero Betancourt, Samuel. Principios Fundamentales de -
la Administracién de Empresas. Ed. IEESA, México, 1980,
Pag. 25,
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Tomando en cuenta que la jornada de trabajo estl -~

compuesta por tres turnos y en base a los datos anteriores -

se determina la siguiente produccibn:

Produccidtn por dia de trabajo

3 turnos x 2 cargas
6 cargas de acero liquido
6 cargas x 28 toneladas

168 toneladas de acero

liquido.

Ya que tenemos reunidos los elementos esenciales,~

procederemos a determinar la produccidn mensual durante todo

el ano. Tomando en cuenta las jornadas de trabajo y los dias

que la ley senala, en los que no se labora sin menoscabo del

salario del obrero y empleado, dichos dfas son:

21

16
20

12

25

de
de
de
de
de
de
de
de
de

Enero

Febrero

Marzo

Mayo

Septiembre

Noviembre

Diciembre de cada seis anos
Diciembre

Diciembre

(toma de poder)
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Estos difas se encuentran estipulados en el Contra-

to Colectivo de Trabajo de la empresa.

PRODUCCION MENSUAL PARA EL ANO DE 1982

MES TONELADAS DE ACERO
Enero 5,040
Febrero 4,536

Marzo 5,040

Abril 5,040

Mayo 5,040

Junio 5,040

Julio 5,208

Agosto 5,208
Septiembre 4,872
Octubre 5,208
Noviembre 4,872
Diciembre 4,872
Produccion_Anual: ===22:316_Toneladas _de Acero.
Interpretacifn:

Sabiendo de antemano que uno de los factores pri--
mordiales dentro de la elaboracibén de productos siderGrgicos,

lo constituye el proceso de Fundicifn, ya que, es el que nos-




46

va a suministrar los insumos necesarios para el departamento

de Laminacibén, se lleva a efecto la siguiente programacién:

En nuestra programacién, vemos que podemos alcan-~-
zar una produccidn mayor de 5,208 toneladas de acero en los-
meses de Julio, Agosto y Octubre; esto es como consecuencia-
de que en dichos meses hay un nmero mayor de jornadas de ~--
trabajo que no se ven interrumpidas por paros y/o dfas festi

vVos.

Por lo que se refiere a la baja produccién en el -
Departamento de Fundicibn, es debido a que en estos meses --
(Febrero, Septiembre, Noviembre y Diciembre) se encuentran -
localizados un mayor nfimero de dias festivos, que traen como

resultado un decremento en la produccién.

Departamento de Laminacibn

Por lo que toca a este departamento, es importante
sefialar que la produccifn se lleva a cabo a través de dos -~
turnos al dfa y con cien toneladas de acero para laminar por

cada uno de ellos didndonos la siguiente produccién de lamina

cién por dia.
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Produccién por dia:

2 turnos x 100 toneladas de acero por cada turno,-

nos da un resultado de 200 toneladas de acero lami

nable al dia.

Teniendo ya la base para formar nuestro Programa -
Anual, el siguiente paso es el de determinar la producciébn -~

para cada mes del ano de 1982,

PRODUCCION MENSUAL PARA EL ANO DE 1982

MES TONELADAS DE ACERO LAMINADO
Enero 6,000
Febrero 5,400
Marzo 6,000
Abril 6,000
Mayo 6,000
Junio 6,000
Julio 6,200
Agosto 6,200
Septiembre 5,800
Octubre 5,208

Noviembre 5,800
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Diciembre 4,872

Produccidn Anual 69,480 toneladas de acero

elaborado en pro--
ductos siderfrgi--

cos.

Interpretacibn:

Es de vital importancia senalar que el Departamen-
to de Laminacibén basa su capacidad productiva por los insu-~
mos que le proporciona el Departamento de Fundicién. Por ---
otra parte cabe hacer notar que dadas sus caracteristicas y-
necesidades, se le asigna como medida preventiva de manteni-
miento un dfa a la semana (domingos), ya que asi habri mejor
aprovechamiento de la maquinaria y equipo, prolongar la vida
itil del mismo, y a la vez contemplar posibles fallas mecini

cas y eléctricas.

Al realizar el an&lisis de los datos programados -
en la produccibn anual del Departamento de Laminacibn, obser
vamos que la misma oscila entre 4,872 y 6,200 toneladas de -~
acero elaborado en productos siderfirgicos al mes. Esto es ~--
originado por el buen funcionamiento del propio Departamento,
as!f como también de los requerimientos que le proporciona el

Departamento de Fundicibn.
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3.4, IMPLANTACION Y PROCEDIMIENTO DE LA PLANEACION.

En la Implantaci8n y Procedimiento de la Planeacifn

tomaremos como base las siguientes preguntas:

l.- ¢Por qué debe hacerse?
2.~ 2Qué accidn es necesaria?
3.- ¢D6nde se har&?

4.- ¢Cudndo se hari?

5.,- ¢Quién lo har§?

6.- ¢COmo se har4?

De acuerdo al giro de la empresa (productos siderGr
gicos) enfocaremos cada una de las preguntas anteriores de ma
nera tal, que nos proporcione la informacién necesaria para -
ejecutar el procedimiento de la planeacidn, tomando en cuenta
los recursos con que se encuentra dotada y las necesidades -~
proplas de la misma para alcanzar los objetivos que se han --

trazado.

l.~ ¢Por qué debe hacerse? Esta prequnta entrafia -=-
una doble intencifn; en primer lugar el por qgg debe planear-
se, y en segundo lugar, delimitar la importancia de la activi

dad de la empresa.
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Se planea con el prop6sito de que cada una de las-
gerencias, cuente con las gulas o planes adecuados que nos -
permitan dirigir la accibn de los diferentes departamentos -
que conforman la estructura de la organizacién, con el fin -~
de tomar las decisiones que se juzguen pertinentes en la im-
plantacién de dichos planes, para que con esto se obtenga la
informacién real y oportuna, logrando asi una mayor eficien-

cia.

2.~ ¢Qué accibn es necesaria? Para producir articu
los siderfirgicos es imprescindible reunir los siguientes re-
cursos: en primer lugar los humanos, as! vemos que para su -

complementacién serdn los materiales y té&cnicos.

Una vez reunidos los recursos anteriores, procede-
remos a implantar las actividades pilares de la Siderurgia y
gue de hecho son los que le van a dar vida a la industria =--
misma. Estas actividades son las siguientes:

a) Fundicibn

b) Laminaci®n.

Fundicibn: Dicha actividad tiene como principal ob
jeto, la transformacibén de la materia prima (chatarra), en -
acero liquido, siendo este iltimo el que se convierta en ---

billet, &sto durante su proceso.
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Laminacifn: Como su nombre lo indica, se va a lami
nar el billet de tal manera que se le pueda dar el cariz ne-
cesario, y de esta forma el articulo terminado que es: sole-

ra, redondo y 4ngulo.

Al establecer estas actividades, no estamos olvi--
dandonos de otras 4reas fundamentales como son: ventas, com-
pras, contabilidad, etc., ya que en su momento se tocarén, y

se le dard la profundidad que se requiera.

3.~ ¢Dbnde se hard? Las actividades antes menciona
das se ejecutar@n en la nave de produccidn, la cual estd di-
vidida en dos grandes departamentos, y que reciben el nombre
de dichas acciones (Fundicidn y Laminacidn). Para cumplir ~-
con su cometido, la nave industrial cuenta con los espacios-
necesarios para las diferentes maquinarias con que se debe -

de contar para el desarrollo de una buena produccibn.

4.~ ¢Culindo se har4? Uno de los elementos esencia-
les que nos ayuda a ubicarnos en la realidad, es el tiempo y
para esto, la empresa ha dividido su jornada de trabajo en:
- Tres turnos para fundicidn.

- Dos turnos para laminacidn,
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Tomando en cuenta lo que la Ley senala para el es-
tablecimiento de dichos turnos. Por otra parte se cuenta con
un programa de las actividades y esté@ndares que se deben al-
canzar durante el transcurso del ano y con paros previamente
determinados, para proporcionar el mantenimiento respectivo-

a la maquinaria.

5.= ¢Quién lo hard? Para dar marcha a la accibn de
lo planeado, cada departamento ha sido dotado de una serie -
de elementos humanos, que se pueden enumerar de la siguiente
manera:

a) Superintendentes.

b) Jefes de turno.

c¢) Supervisores.

d) Obreros.

Los integrantes antes mencionados, constituyen los
departamentos que forman el &rea de produccidn, teniendo fun
ciones, obligaciones, responsabilidades y un &mbito de auto-

ridad para cumplir con lo que se les ha encomendado.

6.- ¢C6bmo se har8§?
Departamento de Fundicién: Por medio de una cesta-
de chatarra que es transportada por una grfla, se carga el --

horno, después de que la materia prima ha sido transformada-
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en acero liquido, se transporta hasta la m&quina de colado -
continuo de donde se depositarid en el tundich, e inmediata--
mente se pasa al molde que le va a dar forma al billet; vya -

formado, el billet se enfriard a través de sistemas de agua,

Departamento de Laminacidén: El billet sufrird un -
alargamiento por medio del molino desvastador y més tarde se
le dard la graduacidn necesaria para que de esta forma, de -
acuerdo con los articulos requeridos por el mercado, se les-

de el terminado adecuado.
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3.5, CONCLUSIONES.

La base para la formacidn de cualquier tipo de or-
ganizacibn es la planeacibn, puesto que establece las opera-
ciones y tiempo necesario para la realizacibdn de las activi-
dades primordiales de la empresa, siendo esta la funcidn que
dirige, orienta y gufa las acciones de la misma, apoy&ndose-
en una serie de politicas que nos llevaré&n al cumplimiento -
de los procedimientos y programas que van a ser fundamenta--

les para la consecucidn de los objetivos.

Por otra parte, para que los planes se cumplan ~--
tal y como se han formulado, es necesario la comprensidn de-
los mismos, esto se logrard mediante una participacibén inten

sa de los integrantes de la entidad.

El proceso de la planeacibn implica el contar con-
gente adecuada para la toma de decisiones, puesto que de &s-
ta, la empresa estard en condiciones de hacer frente a las =~

contingencias que se presenten.

En cuanto al estudio préactico, vemos que se utili-
za un sistema de juntas para explicar todos y cada uno de ==
los planes y objetivos que se pretenden obtener, mediante el

intercambio de ideas, puntos de vista y experiencias para --
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que de esta manera se logre que todas las intenciones se uni
fiquen en un sb6lo sentir, que es el de satisfacer o alcanzar

el objetivo general y todas sus acciones vayan encaminadas -

hacia el mismo.

oV
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CAPITULO IV

ORGANIZACION

4.,1. GENERALIDADES E IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION.

"No hay fuerza en el universo que sea capaz de re-
sistir la accibn coherente y coordinada de un gru-
po suficiente de cerebros funcionando convergente-
mente hacia un objetivo determinado." (+)

"Theilillard de Chardin"

La Organizacifn como una etapa del proceso adminis
trativo requiere de una interpretacidn que abarque un panora
ma general de la empresa; &sto es, lograr que el personal co
labore de una manera eficaz en la consecucidn de los objeti-

vos ya determinados en la planeacidén, asi como el de mante--

ner una estructura por funciones.

(+) Palom Izquierdo, Fco. J. Técnicas Actualizadas de Organi
zacibén Administrativa. Ed. INDEX. Madrid-Barcelona, 1975
Pag. 11.
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Al referirnos a una funcibén, debemos de entender -
que incorpora: objetivos cuantificables, un claro concepto -
de las actividades involucradas y una &rea clara y concisa -

de decisibn para lograr resultados positivos en la entidad.

La empresa se encuentra rodeada por una diversidad
de funciones, las cuales las podemos clasificar en internas-
y externas. A continuacifn presentamos un esquema en el gque-

se enmarcan dichas funciones,

EMPRESA
FUNCIONES INTERNAS FUNCIONES EXTERNAS
PRODUCCION COMPRAS
ADMINISTRATIVO RELACIONES VENTAS GOBIERNO
INDUSTRIALES

Para una mayor funcionalidad, la empresa no debe -
retraerse del medio ambiente externo (esquema), ya que en =--
conjunto con las funciones internas, tienden a lograr la op-

timizacién de sus propios recursos.
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As! es como el concepto Organizacibén se concibe co-
mo: "La aplicacidn de un conjunto de técnicas administrativas
conducenters a nbtener una emnresa estrncturada en forma tal.-
que con la correspondiente divisidn de actividades y la debi-

da coordinacién de las mismas obtenga la m&xima rentabilidad."

(1)

La definicibén anterior nos muestra que una empresa-
debe de contar con adecuadas técnicas administrativas, las =--
cuales a través de su mejor aplicacibén v aprovechamiento nos-
permitan lograr una estructura adecuada, tomando en cuenta la
delegacidn de autoridad y responsabilidad del elemento humano
y la coordinacibén de los recursos materiales y técnicos para-
la mejor rentabilidad, funcionalidad y optimizacién de la em-

presa.

De ahf que la importancia de la organizacién radi--
que en proporcionar a los diferentes niveles jer&rquicos de ~
una entidad, la mejor direccibn y coordinacifn dependiente de
la magnitud y giro de la misma. Al organizarse se podrd evi=--
tar la duplicidad de funciones, asi como también el estableci

miento de lineas de autoridad y i..ponsabilidad mal orientadas.

(1) Palom Izquierdo, Fco. J. Té&cnicas actualizadas de Organi-
zacién Administrativa. Ed. INDEX. Madrid-Barcelona, 1975.
P4g. 41.
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4.2. LINEAMIENTOS PARA ELABORAR LOS OBJETIVOS

ORGANIZACIONALES.

Para hacer funcionar cualquier esquema de organiza
cibén, debemos de elaborar los objetivos que han de perseguir
se en la actividad de la empresa, ya sea de tipo manufacture
ro, comercial o de servicio. Aplicdndolo al sector siderfrgi
co observamos que los fines hacia los cuales se dirige la ac
tividad, parten de lo general a lo particular, puesto que, -
en primer lugar se define el objetivo que determine los inte
reses de la empresa que es el de pretender lograr la m&xima-
produccidn y venta para obtener un incremento en las utilida
des, de este modo; se enmarcan los objetivos que van a reper
cutir en su principal actividad, representando asi la razdn-

de ser de la misma.

De esta manera, los lineamientos estar&n de acuer-
do a las caracteristicas, normas e identificacidén de los ob-

jetivos ya determinados.

Entre las caracteristicas es importante sefalar la
cuantificacién con la cual se pretende medir los objetivos,-
que tendridn como fin, la obtencifn de la materia prima v la-
distribucibén de los productos en el mercado potencial, asi -

mismo es importante establecer la calidad de los objetivos, -~
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puesto que de acuerdo con el contenido de los mismos se vi--
sualizarén los resultados, con el fin de que sean lo mds po-
sitivos posibles; agui entra también el tiempo de realiza---
cibn que se le dard a cada objetivo para su consecucidn, és-
to va a depender del medio ambiente externo debido a las po-
sibles conijeturas, para la adquisicibén de materia prima prin
cipalmente y a la disposicibn del elemento humano para su lo
gro. De este modo llevaremos a cabo evaluaciones parciales -
que nos permitan controlar y conocer el desarrollo de los ob

jetivos.

Al referirnos a las normas que deben sequirse, es-
necesario considerar que todos los objetivos tienen que suje
tarse a ciertas bases para su consecucifn, asi tenemos que:-
deben hacerse por escrito, ser claros v precisos, para que -
las personas encargadas de obtenerlos tengan conocimiento de
lo que se pretende lograr y sepan lo que se espera de ellas.
Otra norma importante es la de fijar un tiempo razonable pa-
ra alcanzar el obijetivo, como tambi&n que sean flexibles pa-
ra ser modificados parcial o totalmente en caso de algquna --
desviacidn, y al mismo tiempo deben coordinarse, ya que, uno

depende de la realizacidn de otro.

Todo el elemento humano que compone a la empresa -

debe de estar identificado con los obijetivos, ya que: contri




61

buyen al desarrollo, estancamiento o descenso de la organiza
cibén. La idea es partir uniendo el obijetivo general con los-
objetivos departamentales para determinar la direccibn del -

drea de accidn y los m&todos que han de aplicarse para su -=-

consecucién.
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4.3. PROCESO Y DINAMICA DE LA ORGANIZACION.

El proceso, lleva consiqo el realizar una descrip-
cidn cronolbgica que considere aspectos fundamentales para -
conocer la forma de organizacibn que tiene una empresa. Asfi-
tenemos en primer lugar, la fijacidn de los planes y objeti-
vos que la organizacidn pretende obtener, puesto que, de &s-

tos se derivan las actividades empresariales.

Como segundo paso, se enunciardn todas las activi-
dades aque se efectuardn en los diferentes departamentos que-

tiene la empresa.

En tercer lugar, se debe de llevar a cabo una es--
tructuracidén especifica que permita clasificar el tipo de --
puesto que se ocupard de acuerdo al desarrollo de cada acti-

vidad.

En el siguiente punto, tenemos la asignacidn del -
elemento humano, aqui tomaremos en cuenta la manera en que -
una persona ejecuta su trabajo a través de las funciones co-

rrespondientes.

La disposicifn de los recursos, es otro aspecto --
que debemos delinear, puesto que representa los medios de --

trabajo para que el personal efectfie sus labores.
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Por iltimo la delegacién de autoridad, pues en ba-
se a ello se faculta a cada persona para la realizaci6n del-

trabajo asignado a la luz de los resultados esperados.

El proceso de organizar es continuo, el agrupamien
to de actividades se considera a todos los niveles, ya que -
lleva implfcito el reconocimiento del elemento humano, pues-
to que los trabajos deben concebirse para ajustarse al mismo,

considerando su capacidad y sus puntos débiles.

Nos referimos a la dinf&mica de la organizacibn, =--
porque es necesario aplicar la autoridad tom&ndola como un -
factor importante para llevar unidad a la empresa con los me
dios que se disponen, es decir, que las actividades deben --
ser planeadas adecuadamente para evitar imprecisién en las -

drdenes y no confundir al personal.

El ambiente social dentro de la empresa que favo--
rezca las relaciones de cooperacibdn y comovanerismo del ele--

mento humano, mantiene el orden y procura el bien com(n.

En el aspecto control que se refiere a la comproba
cibn de ejecucidn de las actividades y de los resultados que

se producen, se debe de tener en cuenta de manera especial -
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el control de la actividad humana para acrecentar su deseo -

de superacibdn y de mavor eficiencia en su trabajo.




65

4.4, ESTRUCTURA DE LA EMPRESA (ACTUAL Y MODIFICADA).

ACTUAL.

La estructuracién de una empresa corresponde pri--
mordialmente a un modelo de flujo de interacciones dentro de
la organizacibén. Este modelo es normalmente por el proceso -
de trabajo, y que posteriormente se convierte en algo esta--

ble como resultado del h&bito.

Ahora veremos como se encuentra estructurada la em
presa en cuestién, analizando sus funciones fundamentales y

los departamentos con que cuentan cada una de las gerencias.

Gerencia Administrativa.

Como principal objetivo de esta gerencia encontra-
mos; que es de llevar a cabo una buena coordinacibén entre --
los departamentos que la forman, los cuales son:

1) Contralorifia. Se encarga de supervisar la plani-
ficacibn que gird el director en términos financieros a tra-

vés de los sistemas contables resnectivos.

2) Contabilidad. Esta se ocupa del correcto regis-
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tro de las operaciones y transacciones que se ejecutan por -

parte de la empresa.

3) Ventas. Tiene la obligacibén de vender el 100% -
de la produccidbn. Para poder cumplir con su funcién la empre
sa se enfrasca en una competencia demasiado fuerte en la --
aue nodemos encontrar caracteristicas comunes. Sus principa-
les factores a vencer son: el precio, calidad y cantidad., De
acuerdo con esto, se introduce al mercado en el que va a pre
valecer aquella empresa que refina tndas las cualidades que-
le permitan satisfacer a los clientes de la mejor manera po

sible. LA mecdnica que se sigue en este proceso es:

El cliente al que nos referimos en los pdrrafos an
teriores, es precisamente el Estado, siendo é&ste el que lan-
za una convocatoria a las empresas del ramo para realizar --
una competencia, en la que se establece el tipo de productos
requeridos, el nivel de calidad que deben de contener uno de
los factores que es primordial dentro de los mercados, el pre
cio. En base a toda la exposicibfn <e las razones y factores -
mencionados, el cliente (Estado) va a seleccionar aquella em-
presa que mejor satisfaga gus necesidades al mejor precio po

sible.

De lo anterior se desprende que el principal clien-
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te de la empresa lo constituye el gobierno, con un 55% de --
ventas y el 45% restante le corresponde a la iniciativa pri-
vada. Esto obedece a que la empresa tiene como politica prin
cipal, la de sacrificar un mejor margen de utilidad, por una

mayor rotacién de inventarios o un mayor indice de ventas.

4) Compras. Su funcibn consiste en abastecer a la-
empresa de materia prima, equipo, refacciones, etc., de - --
acuerdo a las requisiciones de los departamentos. El proce-
so que se sigue para efectuar una compra es: primeramente --
surge la necesidad dentro del departamento, que va a dar orl
gen a una requisicibén y posteriormente pasa a la superinten-
dencia correspondiente (Fundicidn o Laminacifn) para que sea
checada si es real la necesidad, una vez efectuada la verifi

cacién se pasa a la Direccibn para su aprobacidn.

Debe de existir en el almacén un determinado nlme-
ro de herramientas y refacciones disponibles, para que en el
momentoc en que se presente una situacidn imprevisible, é&sta-

pueda ser contrarrestada a tiempo.

Por lo que respecta al almacén de materia prima, -
existe un lineamiento en el que se enmarca la cantidad dispo
nible de chatarra, que nos permitir8 una flexibilidad en el-

proceso productivo (fundicibén y laminacién).
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Dicha cantidad requerida serd para un periodo de -
siete dlas, y constard de: 1386 toneladas de chatarra para -
el departamento de fundicidén, de las cuales se desprenden --
los insumos necesarios para el departamento de laminacién --

(cantidad establecida en la etapa de planeacién).

5) Crédito y Cobranzas. Su labor principal es la -
de realizar el cobro de las ventas efectuadas (ya sea en co-
bros parciales o totales segfin el tipo de la venta), y por -
otra parte, la de elaborar las notas de crédito y cargo por-

devolucibn o por intereses moratorios.

La gerencia Administrativa cuenta tambi&n con un -
departamento de Auditorla, que se encuentra a nivel staff y-

que Gnicamente se encarga de brindar asesoria a la misma.

Gerencia de Produccidn,

Dentro de su funcionamiento busca principalmente:-
"Obtener el miximo rendimiento de la planta". Partiendo de -
esta base, dicha gerencia cuenta con una serie de divisiones
que van a ayudar a un mejor aprovechamiento de la capacidad-
productiva de la planta. Y est& estructurada de la siguiente

forma:
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1) Superintendentes. Existen en la empresa tres su
perintendencias, que son: Fundicifn, Laminacién y Mantenimien-
to. Las personas que estan al frente de las dos primeras son
las encargadas de ejecutar los planes que se fijaron de ante
mano para la gerencia de produccibn, ya que, las actividades
principales de la empresa son las de fundir y laminar, y jue
gan un papel fundamental en la estructura de la organizacidn.
La Superintendencia de Mantenimiento, es un complemento in~-
dispensable, pues se encarga de mantener a la planta y al --
equipo de trabajo en buenas condiciones para lograr la capa-

cidad de produccidn deseada.

2) Jefes de turno. Es en estas personas en las que
recae la responsabilidad de que la produccibén se logre de ~--
una manera satisfactoria, formulando informes de trabajo que
nos van a ser (Gtiles para corregir las posibles fallas que -

se presenten,

3) Supervisores. Vigilan que las actividades den--
tro de los departamentos a que pertenecen vayan acordes con-
el plan de trabajo que se estd siguiendo, para ello se les -
delega la autoridad suficiente que sirve para el cumplimien-

to de dicha tarea.

4) Obreros. Pricticamente se ocupan de la ejecu---
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cibén de las operaciones dentro del proceso productivo.

Gerencia de Relaciones Industriales.

Se encarga de mediar las relaciones obrero-patrona
les, siendo é&stas el soporte de toda estructura organizati-
va; pues de ellas depende que la empresa cuente con el perso
nal idbneo para la realizacibén de sus actividades. Esta ge--

rencia cuenta con un solo departamento que es:

1) Recursos Humanos. Su fin primordial es el de do
tar a la empresa del elemento humano adecuwado a las caracte-
risticas de la misma. Su integracién se lleva a cabo de la -

siguiente manera:

a) Reclutamiento. Consiste en reunir un determina-
do nGmero de personas gue tengan ciertas cualidades, con el-

fin de satisfacer las exigencias formuladas por la empresa.
b) Seleccidn. Se encarga de encontrar a las perso-
nas gque reunan las caracteristicas que requiere el puesto a-

un costo adecuado.

c) Introduccidbn. Teniendo los resultados de los ~--
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exmenes, y en el caso de que el aspirante haya sido acepta-

do, se procederd a la orientacibén e incorporacidén del elemen

to a la empresa.

Asi, de esta manera presentamos la Estructura Ac--
tual de la empresa contemplando sus diferentes niveles jeréar

quicos que la engloban.

NOTA: Los puntos que se han mencionado anteriormente, en lo--
que se refiere a Recursos Humanos, serén explicados con
mayor profundidad en el capftulo siguiente (Integracibn)




ESTRUCTURA ACTUAL

ACTUAL CONSEJO DE
ADMINIS TRACION .
DIRECTOR GENERAL
———— :
i - .BERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE
UDITORIA ‘oo
! ADMINIS TRATIVA PRODUCCION RELACIONES INDUSTRIALES
—c—mmmwd
SUPERINTEN-~ SUPERINTEN- SUPERINTEN — RECURSO0S
conTRALORIA| | [conTaBLIbAD DENTE DENTE DENTE HUMANOS
FUNDICION LAMINACION | [MANTENIMENTO
JEFE DE JEFE DE JEFE DE RECLUTAMIEN-
VENTAS COMPRAS To SELECCION INTRODUCCION
TURNO TURNO TURNO
CREDITO
y SUPERVISOR SUPERVISOR | |SUPERVISOR
COBRANZAS
~J
N

OBREROS
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MODIFICADA.

Un mejor funcionamiento es lo que persigue todo ti
po de organismo, ya sea; politico, econbmico, cultural, so--
cial, etc. Y bajo este principio consideraremos ahora las re

formas necesarias de estructura para el presente estudio.

Primeramente analizar la estructura actual de la -
empresa, como se mostrd anteriormente, y en base al anadlisis
realizar los cambios pertinentes con el propdsito de lograr-
un Indice mayor de productividad, asi como, una dptima efi--

ciencia de las operaciones y actividades que se ejecutan.

Con el fin de lograr una vinculacidén y apoyo de --
las diferentes a&reas que conforman la empresa y llegar a =--
una coordinacidén que se considere adecuada para racionalizar
v perfeccionar los recursos, damos a continuacidn un punto -
de vista particular de las posibles variantes para poder lo-

grarlo.
Gerencia Administrativa.
Dadas las funciones de esta gerencia, podemos ob--

servar una centralizacibén mayor de funciones, ya que cuenta-

con varios departamentos, los que son coordinados por una so
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la persona. Por lo que podemos decir: A un alto nfimero de --
dreas o departamentos a su mando, menor seri la coordinaci®n

y por lo consiguiente el control se hace ineficaz.

Estructura Actual

o Gerencia
Auditoria e e e )

Administrativa
I

— i

Contra- Contabi-

loria. lidan

| |

Ventas Compras

Crédito

y Cobranzas

La m&xima utilizacitn de los recursos con que se -
cuenta, es el sentir que nos lleva a nensar en una reestruc-
turacibn de la Gerencia Administrativa, y bajo esta visibn -
tratar de que cuente con los 8rganos necesarios para su fun-

cién. Por lo que su estructura quedarfa de la siguiente for-

ma:
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Estructura Modificada

Gerencia
Administrativa
C;gaito Contabi-~
Y Cobranzas lidad.

Gerencia Comercial.

El suministro de las materias primas, asi como de-
la colocacidn de sus productos terminados en el mercado res-
pectivo, y la determinacidn de un precio adecuado que nos ~-
permita absorber los costos de produccidn minimos requeridos,
son los motivos fundamentales que nos llevan a crear, una Ge
rencia Comercial que cumpla satisfactoriamente con tales am-

biciones.

En la estructura actual se contemplaba lo anterior,
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pero no se le daba un lugar que lo dotara de las cualidades-
necesarias para ejecutarlo, ya que, en las compras y en las-
ventas, que son las que van a realizar las transacciones re-
ferentes al suministro de materias primas y la colocacidn de
los productos terminados en el mercado respectivo, deben de-
contar con la libertad y autoridad suficientes para hacer ~-
las investigaciones que se requieran, y con ésto el poder --
contar con los elementos de juicio para desempenar en una =--

forma Optima el papel que se necesite desempenar.

La Gerencia Comerclal estard compuesta de dos de--

partamentos que son los siguientes:

1) Compras. El traspaso del departamento de com—--
pras para que forme parte de la Gerencia Comercial, se reali
za en base a que en su posicidn actual tiene limitadas sus -
funciones, pues no tiene la suficiente libertad de accibn --
que le permita tener mas acceso con las fuentes de abasteci-
miento de materia prima, refacciones y herramientas indispen

sables para dotar a la Gerencia de Produccidn.

De acuerdo con las razones expuestas anteriormente,
el departamento de compras uebe de ocupar un lugar que le -~
permita tener, un contacto més estrecho con aquellas Geren--

c1as que necesiten de sus servicios, estableciendo asf una -
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comunicaciétn a través de la cual se tendr8& la informacidn ne

cesaria para solventar tales necesidades.

2) Ventas. La distribucibn y colocacién de los pro
ductos, es la razdn que nos lleva a proponer que integre la-
Gerencia Comercial, ya que asi tendri libertad y en cierta -
manera mas independencia, ya que contando con sus propios re
cursos se encontrard con las cualidades gque se consideren in

dispensables para satisfacer a sus clientes.

En el pirrafo anterior se destacd, una particulari
dad de suma importancia: "La satisfaccidn del cliente", éste
es sin duda uno de los principios que tienen gran envergadu-
ra en las transacciones de la empresa, pues de &1 depende de
que se logre un Indice mayor de ventas, y por ende un creci-

miento de la organizacifn,

Si la entidad logra lo anterior, se encontrarid an-
te una situacibn privilegiada, porque por un lado logrard --
conqulistar determinado mercado que se pretenda cubrir, y por
otro contar& con los suficientes recursos para iniciar una -
serie de estrategias que le permitan ir ofreciendo mayor =---
fuerza a su estructura, Dada la reestructuracidn, nuestra =--

Gerencia Comercial quedar8 integrada de la siguiente forma:
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Gerencia Comercial

Compras l Ventas

Gerencia de Relaciones Industriales.

La iniciativa que nos conduce a establecer una sb-
lida estructura, con el fin de clarificar la organizacibn, -

es la de contar con las unidades y departamentos requeridos.

Es por eso que consideramos en nuestro estudio que
la Gerencia de Relaciones Industriales debe ser reestructura
da, para que a la postre contenga los elementos requeridos -
que le permitan funcionar de una manera idbnea y que repercu

ta de una manera favorable para la empresa.

Entre otras cosas hemos senalado que la Gerencia -
de Relaciones Industriales, se le dehe incorporar una serie-

de nuevos elementos tales como:

a) Nbminas.

b) Higiene y Sequridad Industrial.
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El creciente nfimero de empleados y obreros, hace -
necesaria la creacibn de un departamento de Néminas, con el-
objeto de buscar una accibn &gil y sistem&tica para la ejecu
cibén de pagos (sueldos y salarios) al trabajador, redundando

en una mejor organizacibn.

Siguiendo con el anélisis, pretendemos que el per-
sonal sienta que la empresa se preocupa por ellos, y asi, es
tablecer una serie de medidas que traten de proteger su inte
gridad fisica y la salud, que se verian afectadas por el ti-

po de trabajo efectuado, asi como por el equipo y material

con que se labora, es por eso que se debe de contar con el

apoyo de un departamento de Higiene y Seguridad Industrial,

que brinde los servicios necesarios y minimos que marca la

ley.

Tomando en cuenta todo lo anteriormente dicho, - -
nuestra Gerencia de Relaciones Industriales quedard conforma

da con las siguientes unidades:




Estructura Modificada

Gerencia de Relaciones

Industriales
Higiene y Seguridad Recursos
Néminas Industrial Humanos

L.{ Reclutamiento

Seleccibn

Introduccidn

Desarrollo
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Auditoria,

El departamento de auditoria en su incesante labor
de realizar la evaluacidn financiera y el control interno, -
vemos que en su ubicacibn actual se encuentra limitado, para
poder brindar sus servicios a todas las areas de la empresa,
pues se localiza en el &rea de la Gerencia Administrativa, -
siendo &sta la finica que va a gozar de los servicios del mig
mo, mientras que los demés departamentos carecen de este im-

portante servicio, para asi depurar todo el funcionamiento.

Por tal situacidn debemos de darle otro lugar, méas
estratégico y de esta forma poder intervenir como asesores,-
que como funcién principal del departamento, cubra las nece-
sidades de todas y cada una de las unidades que componen la-
organizacibén., Haciendo referencia a que no solamente la eva-
luacidn financiera o el control interno es importante, nos -

encontramos en la necesidad de tratar de lograr un buen ané-

lisis y una perfecta ejecucién en el campo de la auditoria

administrativa y auditoria operacional, todo con el fin de

lograr una asesorfa de tipo integral. El lugar a ocupar es

con el Director General a nivel staff, tal como se muestra

en el organigrama. Teniendo en este sitio un panorama gene--
ral, y por otra parte con una relacidn efectiva para que su-

labor y sus servicios sean conducidos a todos los departamen
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tos de la entidad, tratando de sacar un miximo beneficio a -
este tipo de té&cnicas. Por tal motivo el departamento de Au-

ditorfa se ubicari en:

Consejo de

Administracibn
Mmoo .
| Auditoria k.__.__ -4 Director General
I J

La bfisqueda de la eficiencia es la esencia de la -~
Administracién, por lo cual ha establecido diversas formas -

para alcanzarla. Y entre ellas hemos adoptado el siguiente -~

proceso:

a) Anélisis de cada una de las partes de la empre-
sa,

.b).Obsefvar la e;1c1enci§ artual

c) Hacer los cambios convenlentes y la valoracidn~

de los mismos.

En este Gltimo punto que es el de hacer los cam~--
bios necesarios, es donde queremos vertir la importancia y -
trascendencia que tienen en la organizaci®n las innovaciones

propuestas.
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Al encaminarnos hacia el cambio estamos conscien--
s que va a originarnos costos por un lado, y resistencia -

al cambio que es la barrera principal en la eficiencia.

Pero ésto no debe amedrentarnos y echar marcha - -
atr8s en lo que hemos decidido, pues toda decisibn debe de -
estar basada en la seguridad de lo que se estd haciendo y te

ner un buen margen de probabilidad de é&xito.

El medio para llevar a la organizacidn del recono-
cimiento a la acci6n, es sin lugar a dudas el elemento huma-
no, pues es el que va a poner el dinamismo dentro de la em--
presa, ya que es el encomendado de cristalizar las acciones-
que se han decidido, es por lo tanto el que nos va a dar la-
pauta para formular nuestra estrategia a seguir, planteando-
primeramente gque se debe hacer consciente al persgonal de la-
importancia que tienen dichos cambios y hacerles sentir, a -
través de una demostracidn, que los mismos no van a perjudi-
carlos en ningiéna forma, y'muché‘menéé‘en las condiciones de

su trabajo actual.

A continuacibn presentamos cOmo debe quedar estruc

turada la empresa.
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INTRODUCCION
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4,5. DEPARTAMENTALIZACION BASICA.

La Departamentalizacifn podemos decir que es el ~-
proceso a través del cual, el empresario lleva a cabo una --
agrupacibén de empleados y actividades en unidades de traba--
jo, con el objeto de desempefiar mejor las tareas; asi mismo-
delega parte de su autoridad y responsabilidad con el propd-
sito de que é&stas sean ejecutadas de una manera més eficien-

te.

Por otra parte la Departamentalizacidn, nos va a =
ayudar a determinar el nGimero de subordinados que se necesi-
tan en los diferentes departamentos que integran a la empre-
sa, representando &sto un instrumento imprescindible en cual

quier organizacidn.

Existen diversas formas o sistemas para saber qué-
tipo de Departamentalizacibn se esti llevando a cabo, pero -
solamente citaremos las que se encuentran dentro de la empre
sa; dependiendo de sus departamentos y sus respectivas acti-

vidades.

La Departamentalizacibn por Funciones la encontra-

mos en:
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- Relaciones Industriales.
- Administrativo,

- Producci6tn (mantenimiento).

En el caso de la empresa estudiada, decimos que --
los anteriores departamentos han sido formulados en base a -
la Departamentalizacién por Funciones, ya que las activida--
des que se encuentran contenidas en los departamentos son =~-
las que han dado vida a la empresa, pues tienen un concepto-
bien definido de cada funcién a cumplir dentro de la estruc-

tura de la organizacibn.

Siguiendo la misma tem8tica, diremos que en Produc
cibén el criterio seguido para crear cada una de sus partes,-
es el de por Producto. Atendiendo a las divisiones o departa
mentos de esta gerencia, tenemos que cada unidad ha sido es-
tablecida de acuerdo a lo que se va a producir, es decir, --
que se cuenta con los aditamentos necesarios para ejecutar -

las actividades requeridas para la elaboracidn del producto.

Una Departamentalizacibdn adecuada:

l.- Ayuda a la coordinacibén. Pues asegura el traba

jo a la unidad que lo pueda realizar mejor, ya que existen -

unidades que requieren de una estrecha vinculacién de activi
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dades y por consiguiente pueden ser colocadas en un mismo de

partamento,

2.~ Facilita el control. Una buena Administracién-
en cada sector de la organizacibén favorece el control de los

planes y objetivos que se pretenden alcanzar,

3.~ Reduce los costos. Dentro de la organizacibn -
se puede reducir el costo de mano de obra, estableciendo di-
ferentes niveles de cargos con sus distintas remuneraciones-

seglin la capacidad exigida para cada uno de ellos.

4.- Realza las relaciones humanas. La verdadera --
utilidad de la organizacibn consiste en los resultados obte-
nidos. Estos a su vez dependen de la armonizacibn en el tra-
bajo de las personas que integran el grupo m&s que de cual--

quier otro factor,
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4.6. RELACIONES DE AUTORIDAD EN LINEA Y STAFF.

Todo organismo social para cumplir con el objetivo
para el que fue creado, tiene necesidad de contar con una --
adecuada distribucibén de sus actividades, las cuales para po
der ser desempenadas en su plenitud, deben estar apoyadas en
el correcto ejercicio de la autoridad, misma que debe ser de

legada correctamente,

En las empresas existen diversos tipos de autori--

dad, que se pueden clasificar de la siguiente manera:

a) Autoridad Tuncional.
b) Autoridad Personal.
c) Autoridad en Linea.

d) Autoridad Staff.

a) Autoridad Funcional. Estd basada principalmente
en la descomposicidn de la Autoridad en Linea por sus compo-
nentes, los cuales se caracterizan porque en ellos se encuen

tra comprendida una funcibn o serie de funciones.

La Autoridad Funcional tiene como caracteristica -
principal que Gnicamente se delega sobre una o varias funcio

nes, es por ello que de ahi se desprende el nombre de funcio

nal,
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b) Autoridad Personal. Es aquella que una persona-
posee gracias a sus cualidades innatas, o aquellas que va ad
quiriendo durante su ciclo de vida, tales como: personalidad,
persuacibtn, habilidad para la toma de decisiones, capacidad-
para dirigir, habilidad para relacionarse, y algunas otras -

que son exclusivas del tipo de personalidad de cada indivi--

duo.

Ahora bien, los dos tipos de autoridad que nos fal
tan son los que forman parte de nuestro estudio, por tal mo-
tivo les hemos brindado una especial atencibn, ya que, tien-

den a ser pilezas fundamentales dentro de cualquier organiza-

cibn, y son:

c) Autoridad en Linea. Se le llama asi porque gene
ralmente estd relacionada con las principales funciones de -~
la empresa. Dicho de otra manera es en ella en donde recae -~

una mayor responsabilidad para el logro de los objetivos.,

La naturaleza de la autoridad en linea se hace evi
dente a través del "Principio escalar", que nos dice: En una
empresa cuanto mis clara sea la linea de autoridad desde la-
mds alta Administracifén hasta cada una de las posiciones su-
bordinadas, mds eficaz serd la responsabilidad para la toma-

de decisiones, dicho de otra manera, es aquella relacibn en-
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la cual un superior ejerce un mando directo sobre un subordi

nado.

d) Autoridad Staff. Es aquella que tiene su origen
en los conocimientos especializados que una persona posee SO
bre un determinado t6pico. Este tipo de autoridad tiene como
funcibn el de brindar asesoria, y no el de influir en las de

cisiones de la empresa.

Es claro que la linea y staff juegan un papel muy-
importante dentro de la vida de la empresa, ya que en ellas-
recae la responsabilidad para llevar adecuadamente las fun--

ciones organizacionales, asl como el logro de sus objetivos,

Ambos tipos de autoridad son ejercidos dentro del-
&mbito de cualquier organizacidn, por lo que lb6gicamente tie
nen relaciones entre ellas, tanto vertical como horizontal--

mente,

Como se indic® anteriormente, la Autoridad en Li--
nea estd basada en el "Principio Escalar", y la Autoridad --
Staff en una relacidn de naturaleza auxiliar; por tal motivo
la 1inea y el staff deben de estar en una total armonia, ya-
que si no existiera &sto, traerfa consigo una serie de fric-

ciones dentro de la organizacidn.,




91

Para armonizar ambos tipos de autoridad es recomen

dable:

1.~ Que exista una politica cuya finalidad sea lo-

grar una cooperacidn entre la Linea y el Staff,

2,~ Que el Staff conozca a fondo las funciones de~

la Linea.

3.~ Que el Staff se encuentre continuamente bien -
informado acerca de aquellos asuntos que son de inter&s y en

los que se encuentre involucrado.

4,~- Que la Linea esté& dispuesta a escuchar y acep-

tar los consejos del Staff,




4.7. CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION.

La Centralizacibén y la Descentralizacidtn estan in-
timamente relacionadas, con la delegacibén de autoridad den--
tro de toda organizacibn. Es indudable que cuando el negocio
es pequefio, el propietario es el que com@nmente se encarga -
de su Administracién, pero cuando &ste crece se hace necesa-
ria una serie de conocimientos t8cnicos, ademds de brindarle
una mayor dedicacibn, de ahi que el problema estribe en dele

gar parte de la autoridad a los subordinados.

La empresa es un sistema que se constituye por ele
mentos, los que a su vez deben de alcanzar un cierto grado -
de armonia, para que se encuentren perfectamente coordinados
en todas y cada una de sus funciones y lograr con &sto una -

mayor eficiencia.

Para alcanzar la armonfa antes mencionada, es nece
sario delegar autoridad y compartir responsabilidades, ya --
que el director general de cualquier empresa por si solo nun
ca va a ejecutar todas las actividades que le dan vida a la-
organizacifn. Y si nos vamos a las gerencias y sus respecti-
vos departamentos, también se debe de delegar autoridad a --
los subordinados, para que de esta forma se cumpla el objeti

vo para el que fueron creados.
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Hemos enmarcado la importancia que tiene la dele-
gacidn de autoridad como elemento para poder llevar a cabo-
la Centralizacidn y Descentralizacidén en la organizacibn; -
ahora iremos directamente a la estructura funcional de la -

empresa para analizar cada una de sus partes.

Gerencia Administrativa. Esta gerencia cuenta con
los elementos suficientes como para que se llevara un buen-
ritmo de trabajo, pero existe una mala organizacién de los-
departamentos que la integran. Pues hay una marcada Centra-
lizacifn de autoridad y responsabilidad, ya que, todo el pe
so o carga de trabajo recae en una sola persona, y hace di-
ficil la coordinacién de las actividades requeridas para el

control de esta gerencia.

Gerencia de Producciétn., Esta parte de la empresa,
es la que mejor se encuentra organizada; pues se le ha equi
pado de los elementos humanos necesarios en los puestos es-
tratégicos de la planta, delegé&ndoles autoridad suficiente-
para poder promover un progreso constante y fuerte dentro -

de ella, dichos puestos son:

- Superintendentes.
- Jefes de turno,

- Supervisores.




~ Qbireros.

Gerencia de Relaciones Indusuriales, Como contras-
te con la anterior gerencia, la de Relacicnes Industriales -
se encuentra bastante Centralizada en lo gue a autoridad y -
responsabilidad se refiere, &sto lo decimos en base a las acg
tividades que se desarrollan en ella y al ntGmero de personas

que las ejecutan.

Se encuentra al frente de una sola persona desempe
fiando el reclutamiento, la seleccidn e introduccién de perso

nal.

Ademds de las actividades antes mencionadas, el ge
rente de Relaciones Industriales, procura la ccordinacién de
todos los departamentos, atiende los diferentes problemas --
que se suscitan dentro de la planta, lleva una relacitn de -
laproduccitn alcanzada en las jornadas de trabajo, se encar-

ga de los problemas con el sindicato, etc.

Todo esto realiza una sola persona, por lo que se-

deduce que existe una marcada Centralizacidn de autoridad.
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4.8. EL CAMBIO EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El medio empresarial estd compuesto por una serie-
de factores tanto internos como externos, que exigen el cam-
bio imprescindible para seguir subsistiendo, ya que este con
junto de empresas representan la célula de la vida econbmica
de un pais y debe ser lo suficientemente flexible para poder

adaptarse a la situacibn en que se vive.

En las diversas etapas por las que atravieza una -
institucibn, se presentan cambios, ya sea en su estructura -
organizacional, en su tecnologia y principalmente en el ele-

mento humano que la integra.

El siquiente esquema, presenta el tipo de varia---

bles que se encuentran en una situaci6n de cambio,

Fuerzas Restrictivas Metas que se van

(impiden el cambio). a alcanzar con -

Situacibn de Situacién

hoy de manana

Fuerzas Impulsivas

(ayudan al cambio) el cambio

(beneficios)
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Cuando la direccidn general de una empresa ve la -
necesidad de realizar un canbio, es conveniente hacer una --
evaluacibn de la situacifin gque impera en el medio ambiente -
(dentro y fuera de la organizacibn), para que de esta manera
el cambio que se intenta alcanzar se haga de acuerdo a las -

caracteristicas que prevalecen en el momento.

Al evaluar dicha situacién, vemos que existen fac-
tores importantes a considerar para el cambio, como lo son -

las fuerzas restrictivas y las fuerzas impulsivas.

Considerando las fuerzas restrictivas como; ague--
llas que limitan o impiden la consecucidn del cambio, entre-
las cuales encontramos: el desconocimiento de las activida--
des a desarrollar y la falta de capacidad para realizarlas,-
confusidn de los fines que se pretenden obtens: y los medios
para alcanzarloes, asf como la falta de recursos econbmicos -

para proceder al cambio por parte de la empresa.

Y a las fuerzas impulsivas como; aquellas que ayu-
dan al cambio, y son: la identificacib6n de los objetivos que
persigue la empresa de parte de todo el elemento humano que-
la integra y la satisfaccidén de las necesidad~s primordiales
del mismo, mayor motivacién de la direccidn hacia su perso--

nal, y una mejor comunicaci6én entre las diferentes &reas fun
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cionales de la empresa,

La competencia entre ambas fuerzas nos va a dar co
mo resultado que: las fuerzas impulsivas estin en relacidn -
directa a los beneficios obtenidos, y si son mayores las ---

fuerzas restrictivas menor serd el logro del cambio.

Los beneficios o metas a lograr con el cambio se--
ré&n: el crecimiento, identidad y revitalizacién de la empre-
sa, mads productividad y optimizacién de los recursos con que
cuenta, un mejor ambiente de trabajo, y la satisfaccibn y el

desarrollo del elemento humano.,

Para encausar los cambios hacia resultados positi-
vos y con la menor incertidumbre posible, es necesario ayu--
darnos de una técnica que nos dé& la pauta para que los indi-
viduos cambien al mismo tiempo que las instituciones en don-
de laboran, esta té&cnica es la de Desarrollo Organizacional,
que se define como: "una respuesta al cambio, una compleja -
estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de -
tal forma que &stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnolo-

gias, mercados y retos, as! como al ritmo vertiginoso del --

cambio mismo." (2)

(2) Warren G., Bennis. Desarrollo Organizacional: Su Natura-

leza, sus Origenes y Perspectivas. Ed. Fondo Educativo =
Interamericano. Bogot&, 1973,
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Asi con la ayuda de esta técnica, se condiciona la
actitud de la empresa para resolver las situaciones problemd

ticas que se le presentan.

El cambio debe ser planeado, puesto que constituye
una evaluacidn continua de ritmo controlado, para desarro---
llar nuevas formas de organizacidn, con el fin de movilizar-
completamente la energia del elemento humano, hacia el logro

de los objetivos.

Para administrar el cambio se debe desarrollar un-
sistema viable y capaz de autorrenovarse, o8 decir, gque se -
pueda organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas
asignadas, avanzar hacia la colaboracitin de las unidades in-~
terdependientes, para qﬁe la energfa funcional gea Gtil en -
la ejecucidn de las tareas, que las decisiones se %:omen de--
terminado cudl es la mejor fuente de informacidén para traba-
jar sobre un problema en particular, y es ahf{ donde debe si-

tuarse la toma de decisiones.

Asi{ es como el Desarrollo Organizacional bien lle-
vado a cabo, se compromete a que las organizaciones planeen-
los cambios necesarios para su supervivencia, asf como a la-
forma en que &stos deberén presentarse ante los miembros de-
la institucibn a fin de que sean aquilatadee, »ceptados e --

impulsados
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4.9. CONCLUSIONES.

Como se afirmd en el capitulo anterior, la Planea-
cibén juega un papel fundamental, ya que en ella recae el lo-
gro de los objetivos que persigue una institucidn. Ahora ---
bien la etapa de Organizacibén que abarca los niveles de auto
ridad y responsabilidad, dan como consecuencia la divisién -
de actividades y funciones que nos van a permitir el contar-

con una empresa bien estructurada.

Por otro lado es preciso elaborar las guias que ==~
nos han de servir de base para la consecucibn de los objeti~
vos en cuanto a sus caracteristicas, identificacién y cali--
dad, asi como las normas que se deben seguir para su logro.-
Hablamos de un proceso de organizacibn, porque es importante
fijar las funciones y actividades que disponga cada unidad =~
de trabajo, de acuerdo a la delegacién de autoridad que se =~
les brinde al personal y a los recursos disponibles que nos-
lléve al ajuste de la caPQC£dad generativa de produccibn de-
cada individuo; aplicandO“la‘autoridéd de esta manera, se ==~
tiene un control para mantener el orden y e&itar posibles im
precisiones y malos entendimientos por parte del personal --

que labora en la empresa.

Al hablar de la estructura de la empresa més que L




100

otra cosa nos referimos a la forma de cémo estd organizada y
al flujo de sus operaciones. De ahi su importancia de que --
exista una departamentalizacibn b&sica en un drea o unidad -
(en este caso el tipo de agrupamiento que utiliza la empresa
es por funciones, ya que cada unidad o departamento tiene -~

funciones especificas que cumplir).

En el presente capitulo hacemos constar que para =
que la empresa funcione adecuadamente, no debe existir Qna -
marcada centralizacidn de una sola persona en relacidn a su-
autoridad para lo cual optamos por una descentralizacidn de-
la misma, para aligerar la carga de trabajo. Al mismo tiempo
en su estructura observamos que existen dos tipos de autori-
dad, como son: de Linea y de Staff, la primera est& basada =~
en el "principio escalar" o sea de superior a subordinado, y
la sequnda inicamente se encarga de brindar asesoria. Entre-
ambas autoridades debe existir armonia. ya que una total de~
sarticulacién entre ellas traerfia como consecuencia serios -
problemas a la empresa.

Es evidente que un programa de Desarrollo Organiza
cional es satisfactorio, ya que gracias a &1 las organizacio
nes quedan preparadas para hacer frente a los cambios, ya --
sean tecnolbgicos para mover la conducta del individuo hacia
los intereses de ellos mismos y la instituci®dn, asi como, a-

los posibles retos que se llegaran a presentar en el futuro.

[
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CAPITULO V

INTEGRACION

5.1. NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA INTEGRACION.

El elemento humano es una pieza fundamental en el-
accionar de cualquier tipo de organizacibén. La funcifén de In
tegracidén tiene por objeto proporcionar a la empresa, las --
personas y cosas indispensables para la realizacidén de sus -

principales actividades, y en si de toda la operacién de la-

misma.

El resultado de la planeacién y de la organizacibn,
nos conduce a la bfisqueda y obtencifn de los medios materia-
les, té&cnicos y humanos que necesitamos para lograr nuestra-
finalidad. Y todo esto se consique mediante la Integracibn,-
gque: "consiste en los procedimientos para dotar al organismo
social de todos aquellos medios que la mecénica administrati
va sefala como necesarios para su mis eficaz funcionamiento-
escogiéndolos, introduciéndolos, articul&ndolos y buscando -~

su mayor desarrollo." (1)

(1) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas.
Ed. Limusa. México 1981, P&g 62.
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Aqul es donde la importancia de la Integracién ra-
dica en proporcionar a la empresa el personal que refina cier
tas caracteristicas, que se acoplen a sus instalaciones, ma-~
quinaria y equipo para la obtencifn de un grado m&ximo de ~-
eficiencia, para hacerla lo mds competente posible. Su co=-~-
rrecta aplicacién depende en gran parte de que los planes =--
formulados vayan en relacidn con las operaciones, activida=--
des y tiempo de realizacibn, ya que asf encontramos su afini

dad de acuerdo al giro de la empresa.
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5.2, INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO.

La historia ha sido escrita con hechos de grandes-

hombres, constituyé&ndose asi el principal actor del contexto

mundial,

As! como el hombre es trascendental en toda acci6én
que hay que emprender, de igual manera es necesaria la pre--
sencia del mismo para darle vida a las acciones que tienen =~
razb6n de ser dentro de las organizaciones. Tomando esta base
podremos afirmar, que el elemento humano es pieza fundamen--
tal en el desarrollo de las empresas, ya que de &l depende =~

el éxito o fracaso de las mismas.

Habiendo mostrado la importancia que resalta el --
factor humano, procederemos a detallar la forma de incorpora

cidn de &ste a la organizacién de una manera formal.

El proceso que gufa la incorporacidn del elemento-

humano a la empresa, se delinea de la siguiente forma:

5.2.1. Reclutamiento.
5.2.2. Seleccibn.
5.2,.3. Introduccién.

5.2.4., Desarrollo.
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5.2.1. Reclutamiento.

El reclutamiento es la primera etapa dentro del --
proceso de Integracidn, Consiste en buscar prospectos para -
la organizacifn, y tiene por objeto hacer de personas extra-
nas a la misma candidatos a ocupar un puesto en ella, y te--
ner en cuenta la individualizacibn y utilizacién de las fuen
tes probeedoras de personal, y las té&cnicas de reclutamiento
mas convenientes para cada tipo de empleados u obreros, asi-
como, para las circunstancias en que se halle la empresa que

los solicita.

Se debe reclutar a la gente en funcith a las nece-
gidades de la empresa, de la situacidn del mercado de traba-
jo y de las condiciones sociales y las zonas geogridficas en-
que se desenvuelvan; para que de esta manera no se improvise
y permita escoger el mejor personal disponible, con la fina-

lidad de cubrir las vacantes con la anticipacidn solicitada.

Para allegarnos de personal se buscaré:

l.- Las mejores fuentes de abastecimiento, de acnerdo a can-

tidad y calidad de rendimiento.

a) Fuentes Internas. La fuente de abastec.nlento es la -
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proplia organizacibn, ya que se refiere al reclutamien
to de familiares o amistades del propio personal, ast
como, de la rotacibdn del mismo.

b) Fuentes Externas. Este tipo de reclutamiento depende-
de las agencias de empleo, escuelas té&cnicas y univer
sidades, bolsas de trabajo y organismos obrero-~patro-

nales.

2.- Los medios o instrumentos idéneos para procurarse a los-
posibles candidatos y provocar en ellos el inter&s nece-
sario por los puestos ofrecidos; como lo son: los anun--
cios en los medios de comunicacibn (prensa y radio), y =

avisos en diversas plantas industriales.

Tanto las fuentes como los medios de reclutamiento
deben de dar a entender una precisa definicibn de los requi-
sitos exigidos por la empresa ofertante; lo realizan con el-
fin de promover un nGmero de candidatos aptos, y de esta ma-

nera hacer posible una acertada seleccidn posteriormente.

Al referirse al caso pr8ctico, diremos que su pro-

ceso de reclutamiento es el siguiente:

Al existir un requerimiento de personal se busca -

promover a gente de la propia empresa, si por algln motivo -
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no se encuentra al elemento 6ptimo, se recurre al sindicato-
de la misma para ver si &ste nos provee del personal que se-
necesita, y si el sindicato no responde en un lapso de seten

ta y dos horas, se procede a las fuentes externas.

Las fuentes de reclutamiento que utiliza la empre-

Sa son:

Externas:
~ COPARMEX (Confederacibn Patronal Mexicana).

- Puerta de la Empresa.

Internas:
- Sindicato de la empresa.
- Pamiliares o amistades del personal de la -

empresa.

5.2.2. Seleccibn.

Después de haber reclutado un buen nlimero de candi
datos a ocupar la vacante disponible, se proseguird a selec-
cionar a la persona m&s idfnea para el desempefio de las actli

vidades que se requieren.
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Para esto es esencial saber qué es la seleccidbn de
personal y que consiste en: "La eleccidn de la persona ade--
cuada, para un puesto determinado y a un costo adecuado, que
permita la realizacifn del trabajador en el desempeio de su-
puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales, a -~
fin de hacerlo mis satisfactorio a si mismo y a la comunidad
en que se desenvuelve, para contribuir de esta manera a los-

prop6sitos de la organizacifn." (2)

La seleccidn de personal constituye una de las - -
&reas que presenta mayor uniformidad en las distintas organi
zaciones, su importancia radica en determinar los requeri---
mientos del elemento humano, evaluindolo de su potencialidad
fisica y mental, asf como su aptitud para el trabajo, de es-
te modo se aprovechan los candidatos en su propio beneficio-

y en el de la organizacibn.

Para cumplir con la eleccidn de un buen elemento -
es ilmportante que las decisiones est&n fundamentadas sobre -
técnicas estructuradas, basidndose en el siguiente procedi---

miento:

(2) Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Huma
nos. Ed, Trillas. México, 1979 PA&ag. 257.




108

l.~ Solicitud de Empleo. Se debe determinar el ---
drea de reclutamiento y seleccién de manera que sea accesi--
ble y funcional para reducir al minimo las incomodidades que
surjan ante la presencia de numerosos candidatos, determina-
do &sto, se procede a llenar la solicitud de empleo, que sir
ve como base para la realizacitn de la seleccidn, aungque su-
contenido es muy variable, de ordinario comprende los si~ =~

gulentes elementos:

a) Datos personales: nombre, edad, sexo, lugar y -
fecha de nacimiento, estado civil, R. F, de C.-
y del I.M,S.S8., cartilla del S.M.N., etc.

b) Escolaridad.

c) Datos familiares.

d) Experiencia laboral.

e) Referencias personales.

f) Puesto y sueldo deseado, etc.

Las solicitudes deber&n estar disenadas de acuerdo
con el nivel al cual se va a aplicar (obresros, empleados y -

ejecutivos) .

2.~ Entrevista Preliminar. "La entrevista es una -
forma de comunicacifn interpersonal, que tiene por objeto =--

proporcionar o recabar informacitn o modificar actitudes, y-
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en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones."(3)

En la entrevista preliminar se pretende detectar -
los aspectos més ostencibles del candidato y su relacién con
los requerimientos del puesto; ya que aclara y complementa -
los datos de la solicitud, permite obtener informes sobre la
motivacifn del solicitante y hacer observaciones de acuerdo-
a: facilidad de expresibn verbal, habilidad para relacionar-

se, etc.

3.~ Pruebas o Tests. Psicolbgicos. En esta etapa -
del proceso, se hard una valoracidn de la habilidad y poten-
cialidad del individuo, asi como de la capacidad en relacibn

al puesto y las posibilidades del futuro desarrollo.

Estas pruebas tienen como finalidad medir:

a) La inteligencia: Todas aquellas pruebas disena-
das para medir el grado de inteligencia, ya sea
a priori, correlacionada a un criterio externo-
o definida en funcifn de un andlisis factorial,
b) Las aptitudes: Son aquellas que miden la capacil

dad potencial de ejecutar con &xito una activi=-

(3) Arias Galicia, Fernando. Administracifn de Recursos Huma-
nos Ed. Trillas. México 1979, P&g. 265,
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dad especifica.

El rendimiento: Son las pruebas disenadas para-
medir la capacidad de ejecucidén de una labor es
pecifica, pero en el momento del examen, se eva
luard como persona integrante de la empresa.

El inter&s: Son las que miden el interés o - ~-
desinterés de la persona para realizar cierto -
tipo de tareas (pero no se atiende a la capaci-
dad de poder desarrollarlas).

La personalidad: Tiene por objeto medir los as-
pectos volitivos y efectivos de la persona, =--

principalmente los factores no intelectuales.

4.~ Examen Médico de Admisidn. Reviste una impor--

tancia bdsica en las organizaciones al grado de llegar a in-
fluir en elementos tales como la calidad y cantidad de pro--

duccibn, e Indice de ausentismo y puntualidad.

La realizacibn del examen mé&dico de admisidn es fi

nanciada por cada organizacibén y deber& ser llevada a cabo -
por un médico especializado en medicina de trabajo, con el -
conocimiento del tipo de actividades que desempenari el futu
ro trabajador, y las exposiciones a los agentes nocivos para
la salud, a fin de contemplar si las condiciones fisicas per

miten al trabajador desempenar eficientemente sus labores.
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5.~ Estudio Socioecondmico. Este estudio nos debe-
proporcionar una informacibn de la actividad socio-familiar-
del individuo, conocer lo mis detalladamente posible la acti
tud, responsabilidad y eficacia que tiene hacia el trabajo,-
y corroborar la honestidad y veracidad de toda la informa---

cidn que proporcionb.

6.~ Decisibn Final. Implica contar con la informa-
cibn obtenida a través del proceso de seleccibn. Se procede-
a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con

las caracteristicas de los candidatos.

El proceso de seleccién que lleva a cabo la empre-
sa estudiada es:

- Nivel Obrero. Un determinado nlmero de personas llenari la
solicitud respectiva, y se procederd a revisarlas detenida
mente; hecho ésto se selecciona la solicitud del candidato
que refina de una manera mis completa los requisitos que cu
bra el puesto en cuestidén. El siguiente paso a seqguir, es-
la aplicacibn de un examen de habilidades, seglin el puesto
a desempenar (hornero, gruista, colador, etc.). Habiendo -
hecho la evaluacién correspondiente a través del examen y-
si &ste es satisfactorio, es indispensable que se afilie -
al sindicato., Se pondrd a prueba al candidato por un perio

do de quince dias en el departamento de mantenimiento bajo
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las 6rdenes de un jefe de turno, terminado ese tiempo se -
trasladard8 al puesto en el que se va a desenvolver (é&sto -
si es aceptado), por ocho dfas més. Cabe sgenralar que en —--
ese tiempo el candidato no va a tener responsabilidades ni
obligaciones, pero si, goce de sueldo. La contratacién del
candidato depende de sus aptitudes y eficiencia mostrada -
durante el tiempo de prueba, segfin el reporte del jefe de-

turno que lo estuvo supervisando.

- Nivel Empleado Administrativo. (Incluye a los superinten--

dentes y a los jefes de turno).

Para el nivel del cual estamos hablando, los candi
datos posibles deber&n reunir un determinado grado de conoci
mientos y en algunos casos cierto tiempo de experiencia en -

los puestos que éste pretenda en la empresa.

Ej: Jefe de Turno. Grado de estudios: Ingeniero en
Metalurgia.
Experiencia: De 1 a 2 afios mini
mo en puesto similar,
Conocimientos en laminacibn y -

fundicibén de productos de acero.

Ademas deber8 cubrir con los requerimientos tradi-
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- Solicitud de empleo.

- Ex&menes sicométricos.
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- Finalmente la eleccibn final (firma de contrato de trabajo)

5.,2.3., Introduccién.

Una vez realizada la seleccidn del nuevo trabaja--

dor que va a formar parte de la empresa, es conveniente que-

se le informe de una manera satisfactoria acerca de la orga-

nizacidén que va a formar

parte. Es esencial que el elemento-

esté plenamente informado sobre: politicas, procedimientos,-

normas, costumbres, etc.; ademids de todo aquello que le re-~-

sulte extraho, ya que el
puntos anteriores, puede
su rendimiento dentro de
la empresa debe poner en

planes cuyo objetivo sea

desconocimiento de alguno de los ~-~
afectar de una manera determinante-
las tareas a desarrollar. Por ende-
préctica una serie de programas y -

el de acelerar el proceso de Intro-

duccibdn, y el empleado pueda integrarse en el menor tiempo -

posible a su puesto, al jefe, al grupo de trabajo, y a la or

ganizacibn en general,

La introduccidn se divide en dos fases, que son:

1.- Introduccibn general a la empresa.

2.- Introduccibn al departamento.
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l.- Introduccién general a la empresa. Su inicio tiene lugar
en el departamento de personal, donde se invita a la persona
a realizar la firma de contrato respectivo, el cual lo acre-
dita como miembro activo, posteriormente se le hace entrega-
del manual de bienvenida, donde se especifica la historia ge
neral de la empresa, giro de la misma, sus objetivos y poli-
ticas en materia de personal, sus prestaciones a que tiene -
derecho el trabajador, los articulos que &sta produce, asi -
como los datos mis sobresalientes de los funcionarios de la-
misma. En seguida se le invita a dar un recorrido por las =--
principales instalaciones de la planta, present&ndolo con -=-
las personas que habrd de tratar, d&ndole una leve explica--
cibén de las actividades que realizan cada una de las perso--
nas y su importancia que tienen dentro del proceso producti-

vo y por Gltimo se le presentard con su jefe inmediato.

2.- Introduccibén al departamento o seccifn. Una vez que es -
recibido por su jefe inmediato, &ste le hard una descripcidn
en forma detallada de las labores a realizar dentro de su de
partamento, lo presentard con sus demis compaifieros de traba-
jo, lo conduciré a los lugares en donde se encuentran los ar
tfculos o herramientas necesarias para el trabajo, le indica
r4 los informes que tendrd que rendir, asf como todo agquello

que sea de utilidad en la presentacifn de su trabajo.
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El proceso de Introduccidn que lleva a cabo la em-

presa es el siguiente:

-~ Nivel Obrero: Primeramente la persona selecciona
da firma el contrato de trabajo, una vez realizado se le pre
sentardi con su jefe inmediato, el cual le dard la informa---
cién de las actividades a realizar, asf como lo indispensa--
ble para la presentacién de su trabajo. Durante su permanen-
cia en la organizacién se le ird informando acerca de las --
normas y politicas a las que deber& ajustarse, &sto serd pro
porcionado a través de folletos, contrato colectivo, regla--
mento interior de trabajo, y a través de pldticas, mismas —--

que permitirin al trabajador aclarar sus dudas.

~ Nivel Empleado Administrativo. Una vez realizado
los trdmites de contrataci6bn, se le invitari a dar un reco--
rrido por las instalaciones con el fin de que se vaya fami--
liarizando con la empresa, posteriormente se le presentari -
con sus compafieros y jefes respectivos, También durante su -
permanencia se le hablari sobre las normas y politicas que -

se llevan a cabo dentro de la misma.

5.2.4. Desarrollo,

Es 16gico que todo elemento que pasa a formar par-




116

te de alguna organizacién, necesita y siente deseos de progre
sar, es por ello que la empresa debe de buscar la forma de ==
que cuente con los elementos necesarios para que pueda desa--

rrollarse en toda su plenitud dentro de la entidad.

Para lograr su rdpido y total desarrollo algunas em
presas cuentan con centros de adiestramiento y capacitacién, -

los cuales son fundamentales en su preparacién.

Existen tres tipos de programas de desarrollo que -

son los siguientes:

1.~ ddiestramiento y capacitacibén de obreros y em--
pleados.
2,- Capacitacidn de supervisores.

3.~ Desarrollo de ejecutivos,

l.- Adiestramiento y capacitacidn de obreros y em--

pleados.

Primeramente se le da una explicacifén en forma ver-
bal de las operaciones a realizar, &€sto se hace lo mis claro-
que sea posible con el objeto de que se comprenda lo que se -
estd planteando; otro paso que también es fundamental en su -

preparacifn es pedirle que ejecute la operaci6n a través de -
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una explicacibn de esa actividad paso por paso; asf mismo es
conveniente ejercer una completa supervisidn y motivacién, -
aclarindole todas las dudas que se le presenten en el trans-

curso del programa.

2.~ Capacitacibn de supervisores,
A) Como técnico,
a') Aumentar sus conocimientos en su especiali-
dad a través de cursos, seminarios, etc.
B) Como jefe,
b') Curso sobre relaciones humanas.
b") Instrucciones sobre la manera de distribuir
su trabajo.
b"') Forma de clasificar a su personal.
b"") Forma de elaborar reportes, informes, etc.
b""') Como implantar sistemas.
b""") Forma de resolver problemas que se presen

ten durante la supervisién.

3.~ Desarrollo de ejecutivos.

Para un administrador es de suma importancia el -~
contar con ejecutivos que ayuden al logro de los objetivos -
de la organizacibn que tiene a su cargo; es por ello, que se
debe de buscar personas preparadas ademds de responsables --

que estén perfectamente compenetradas con el medio ambiente-
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empresarial, para que al delegarles la respectiva autoridad-

quede en buenas manos.

La meclnica que sigue la empresa en el proceso de-

desarrollo es la siguiente:

- Nivel Obrero. Tiene como finalidad el desarro---
llar y perfeccionar las habilidades y destreza del trabaja--
dor, para incrementar la eficiencia en su puesto, a través -
de programas de capacitacién y adiestramiento. Los encarga--
dos de impartir dichos programas son los instructores inter-
nos (gente que labora dentro de la organizacibn) bas&ndose -
en programas especificos creados por la empresa, y en ocasio
nes bajo sistemas generales atendiendo a las necesidades fu-

turas de la misma.

Los Programas de Capacitacifn y Adiestramiento son

impartidos a electricistas, mecidnicos y engrasadores.
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Ejemplo:
PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO
PLAN Febrero-82 a Junio~82 Julio-82 a Noviembre-82
Puestos Etapa I Etapa II
Obreros Conocimiento de mé&- Valuacién del desempe

(x cantidad) quina en corriente re

sigtencia, .voltaje, -

no de las actividades -

lectricis~ y conocimiento especifi

tas, elegctromagnetismo. co del programa de a---

Aparatos de medi--- diestramiento (por cada
ci6n (amperimetro, =--

voltfimetro, potencid-

punto) .

metro) .

(x cantidad)
Mecinicos

Uso industrial de -
aparatos de medicibn,
funcionamiento de mo-
tores y conexiones de
transformadores.

Valuacifn del desempe
no de las actividades
y conocimiento especi
fico del programa de-
adiestramiento.

Las etapas del plan varfan de acuerdo al programa-

que se pretende realizar, y los objetivos que cubren son:

~ Promover al personal para ocupar puestos més al-
tos o de nueva creacibn.

- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y ha
bilidades.

~ Prevenir riesgos de trabajo.

- Incrementar la productividad,
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- Nivel empleado administrativo. No cuenta con pro
gramas de capacitacibn especfficos o generales, ya que, la -
empresa considera que es minimo el personal que cubre estos-
puestos y por ende el manejo de la informacidn se hace de --
una manera no muy sofisticada, facilitando asi el trabajo de

oficina.

Resumiendo, vemos que el valor fundamental del hom
bre es su trabajo y es obligacifn substancial defenderlo co-
mo derecho. Por ello la sociedad debe organizarse para garan
tizar que toda capacidad tenga trabajo y toda fuerza de tra-

bajo tenga capacitacibn.
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5.3. INTEGRACION DE RECURSOS TECNICOS Y MATERIALES.

Uno de los factores que van a jugar un papel estra
tégico en la estructura de la empresa, es sin duda el elemen
to material. La cantidad aunada a la calidad de é&stos nos --
van a proporcionar la capacidad de produccibn que va a tener
la entidad, la que tambi&n en cierta forma va a ser afectada
por el personal, pero &sto no pertenece al capitulo presente,

por lo que analizaremos esencialmente a los primeros.

Por las razones expuestas en renglones anteriores,
podemos afirmar que son imprescindibles los recursos t&cni--
cos y materiales, por lo cual determinaremos los elementos -
que constituyen los pilares en la estructura productiva, y -
que sin ellos no es posible que se logre un funcionamiento -

adecuado.

5.3.1. Clasificacién.
Departamento de Fundicibn.
a) Chatarra
b) Prensa Cizalla patio,

c¢) Horno de fundiciébn.

d) GrGa de fundicibn.
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e) Tina de vaciado.
f) GrGa de patio.
g) Maquina de colado continuo,

h) GrGa de descarga.

Departamento de Laminacidn,

a) Billet,
b) Horno de recalentamiento.
c) Cizalla de despunte.
d) Molino desvastador.
e) Tijera voladora.
f) Mesa de enfriamiento.
f') Sierras.
f£") Cama.
g) Enderezado.

h) Almacén,

Como afirmamos en p&rrafos anteriores, dichos re--
cursos materiales, representan la base para el funcionamien-
to de la organizacibén; lo que nos obliga a seilalar que si no
contamos con alguno de ellos, el proceso se va a ver inte-~--
rrumpido y no podremos llevar a cabo nuestro plan de produc-
cibn. Siendo &ste un punto clave para el logro de nuestros -

objetivos, la empresa cuenta con un stock para que en un mo-
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mento determinado que se requiera cierto material se tenga a

mano, para no verse en la necesidad de parar la produccién.

5.3.2, Pasos para su obtencibn,

Para la incorporacibdn de los recursos técnicos y -
materiales, al iniciar sus operaciones la empresa no siguib-
ning@n proceso, simplemente de acuerdo a su giro, tratd de -
reunir lo necesario para elaborar los productos siderGrgicos

y tener acceso al mercado respectivo.

Sin embargo existen una serie de materiales, que -
se les puede considerar como secundarios, ya que sin ellos -
el proceso de produccibn puede seguir adelante y para los --
cuales no ha sido contemplado un cierto stock. Por lo que di
chos materiales en un determinado momento que se requieren,-
deben de sequir un proceso para su obtencibn, el cual lo es-

pecificamos a continuacibn:

1.- Nace la necesidad de cierto material o herra--
mienta,

2.- Se hace la requisicibn del elemento requerido.

3.~ El encargado de la superintendencia da fé de -
que es real la necesidad.

4.~ Se pasa la requisicibn a la Direccibdn General-
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para que &sta de su aprobacidn de dicha compra.

Habiendo recorrido ya dicho proceso se incorporan-

los elementos requeridos al almacén de donde seran tomados -

para ubicarlos en el lugar en el que se necesitan,
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5.4. CONCLUSIONES.

Integrar no s6lo consiste en reunir elementos, si-
no que éstos mismos deben estar adecuados a las necesidades-

reales y objetivas de la empresa.

Dentro de esta fase se van a incorporar tanto al -
elemento humano como a los recursos técnicos y materiales, -

coadyuvando asi a un Sptimo rendimiento.

El Reclutamiento y la Seleccibn del personal son -
factores que van a permitir que la empresa cuente con el per

sonal apropiado.

Es sabido que a través de un adecuado proceso de -
Reclutamiento, se allegard un nfmero considerable de candida
tos, que mediante una buena Seleccidn de los mismos nos ayu-
dard a contar con la persona idénea para el puesto disponi--

ble.

Dentro del proceso de Seleccidn, el candidato debe
de reunir una serie de requisitos tales como: capacidad fisi
ca y mental, asf como aptitudes y habilidades que requiere -
el puesto. Este proceso constituye una gran uniformidad, ya-

que por medio del mismo se determinan los aspectos m&s impor




126

tantes del elemento humano, para su mejor aprovechamiento --

dentro de la organizacién.

De una adecuada Introduccidn del nuevo elemento, -
dependerd el grado de potencialidad, asi como la forma de --
realizar su labor dentro del &rea de trabajo; aunado &sto al
uso de las instalaciones y herramientas indispensables en el
desarrollo de &ste, y con el conocimiento exacto de las polf
ticas, normas y procedimientos redituardn en el mejor desem-

peno del individuo.

Por medio de los diversos cursos de capacitacidn y
adiestramiento, la empresa podrd contar con un personal espe
cializado y lograrid un amplio desarrollo del mismo. Estos --
cursos deberan ser lo mis completos y actualizados posibles,
asi como aplicados con mayor periodicidad, dando preferencia

a aquellas &reas en donde se requiera.,
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CAPITULO VI

DIRECCION

6.1l. NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA DIRECCION.

El hombre ha sabido siempre que es relativamente -
poco lo que puede conseguir por si solo en la mayoria de sus
empresas. Por esta raz6n ha considerado conveniente y necesa
rio unirse a otros hombres para alcanzar sus objetivos. La -
coordinacitn del esfuerzo humano es esencial en toda accibn-
de grupo, independientemente de que los objetivos a alcanzar
sean politicos, religiosos, militares, educacionales o comer
ciales, y es la Direccidn la que va a ser posible realizar -
cosas por medio de personas, orientando los esfuerzos de los
individuos hacia una meta comGn. La eficacia con que las per
sonas actfian para la consecucibdn de sus fines de sus fines -
resulta muy influida por la capacidad de los que ocupan los-

puestos superiores.

El directivo para poder alcanzar tales tentativas,
precisa tener conocimientos de la conducta humana para in---

fluir, motivar y mover a las personas a que alcancen el obje




tivo fijado; asi mismo deberd crear circunstancias ambienta-

les que permitan satisfacer las necesidades individuales.

En consecuencia podemos decir que la Direccibn re-
sulta un proceso social y t&cnico que utiliza recursos, in--
fluye sobre actos humanos y facilita cambios con el fin de -

materializar los objetivos de la organizaci®n.

De lo anterior se desprende que la DirecciBn cons-
tituye un pilar enorme en las organizaciones, y que el ele--
mento humano como directivo ha representado un factor impres
cindible, ya que de &1 va a depender que se ejecute una bue-
na o mala Direccibn, lo que redundarf en mejores utilidades-
o que &stas se vean menguadas, y un mayor o menor nivel de -
vida para los pueblos, los que no importando su estado de --
evolucibn, son consecuencia directa de la capacidad de los -

hombres que dirigen las principales actividades del pais.

Es por &sto, que deben de existir lideres dentro -
de los grupos de individuos que integran la organizacidn, pa
ra encauzar todas sus energlas y entusiasmo hacia la consecu
cién de las metas que persiqgue la empresa, asi como también-

las necesidades propias del individuo.

El liderazgo que se imponga en la organizacibn es-~
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el que va a marcar el rumbo de la misma, sabiendo que este -
es el que nos va a proporcionar la Direcci8n, para obtener -
resultados que podemos medir de una manera cualitativa y - -
cuantitativa, teniendo conocimiento a través de &sto si esta
mos alcanzando lo que nos hemos planteado. Siendo importante
para hacernos saber el momento en gque debemos hacer las modi
ficaciones y correcciones, reconsiderando la situacifn y po-
niendo en marcha las alternativas posibles a seguir para la-

solucifén de los obst&culos que se hayan presentado.

Tomando como base los motivos enunciados, definire
mos cull ha sido el liderazgo que ha seguido la empresa y en

cuales se ha llegado a obtener un mejor indice de rendimien-

to.

En el caso practico se ha seguido en los Gltimos 4
afios, un liderazgo que se puede considerar dembcrata, en ba-
se a la razdn de que para resolver los problemas que se pre-
sentan dentro del dinamismo de la entidad, se escucha la opi
nién del trabajador que se encuentra directamente perjudica-
do, contemplando y tomando en cuenta de esta forma no sola--
mente los intereses de la empresa, sino que va a tratar de -
encontrar un cierto equilibrio en ambas partes, pues por me-
dio de ésto se va a buscar que el obrero tenga una mentali--

dad, de que no es ajeno para la empresa, sino que es parte -
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de ella y que al buscar el logro de sus objetivos, va a sa--

tisfacer los suyos mismos.

Esta estrategia a la organizacibn le ha traido re-
sultados positivos, los cuales se han reflejado en el incre~
mento de la productividad, reduccibn de los conflictos entre
obreros y sus jefes y un mayor Indice de utilidades, las que
en (Gltima instancia son las que van a permitir que al traba-
jador se le de una mayor remuneracifn econfmica y mayores --

prestaciones,
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6.2. LA DIRECCION Y SU EJERCICIO EN LOS NIVELES JERARQUICOS.

Siendo la Direccidtn una fuerza que i mpulsa, mode-
ra y vigila la intensidad y voluntad de las personas y sus -
acciones; requiere de una buena coordinacidn y comunicacibn-
en todos y cada uno de los niveles jerarquicos de la organi-
zacibn para la obtencidén de un propbsito comGn. Por ende la-
Direccibn se da en todas las gerencias y departamentos que -
la constituyen, y para que sea eficaz se deber& tener en ~---

cuenta el tipo de empresa y a la gente que se va a dirigir.

La Direccibn de una empresa necesita de una estruc
tura jerarquizada de mando, que permita situar puntos neurdl
gicos de autoridad y responsabilidad, los cuales al estable-
cerse forman niveles de una manera natural.

.

Veremos cuales son esos niveles dentro’'de la es---

tructura jerérquica de la empresa estudiada (de acuerdo al -

organigrama propuesto):
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Consejo de Administraci®n
Nivel de mando -
Direccidn General
Gerencia Administrativa
Gerencia Comercial
Nivel de Direccidn
General Gerencia de Produccién
Gerencia de Relaciones
Industriales
Nivel de ADMINISTRATIVA COMHMRCIAL
1 -
Direccibn =~———p——=PpiContraloriafj———— Compras Ventas
funcional.

RELACIONES IXDUSTRIALES

Higiene y
Seqguridad Industrial

PRODUCCION

——i{Superintendentes

Jefes de Turno

Supervisores
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El nivel de mando es el que representa a la orga-
nizacibén, y debe de desarrollar especial habilidad en la in-
terpretacifn y evaluacién de informes para una acertada toma

de decisiones, estos informes se los proporcionard el nivel-

de Direccin General.

El nivel de Direccibén General se encarga de orga-
nizar y distribuir el trabajo a los niveles de Direccifn Fun
cional y de Ejecucibn, al mismo tiempo vincula al nivel de -~

mando con los antes mencionados.

Tanto el nivel Funcional como el de Ejecucibn, -~
tienen una responsabilidad de tipo especifico; es decir, que
sus decisiones son poco amplias y se refieren a la aplica~--

cibn de actividades béisicas y rutinarias.

Quien tiene funciones de Direccibn es responsable
absoluto del &mbito a su cargo y de los actos de sus subordi
nados ante la jerarquia superior, sin embargo al delegar au-

toridad comparte responsabilidades.

Tenemos asi, una apreciacibn clara de que la auto
ridad se delega y la responsabilidad se comparte desde el mo

mento mismo en que la delegacidn de autoridad se acepta.
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Por lo tanto, todos los niveles hacen funcionar a
la empresa, pues determina que todas sus acciones influyan -
en el cumplimiento de los objetivos que persigue y en la ac-

tividad presente y futura de la misma.
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6.3. DIRECCION Y COORDINACION.

Debemos considerar que la Direccibn es la herra--
mienta mds efectiva para el logro de los objetivos, y mien--
tras ésta sea conducida de una manera 6ptima, mejores resul-

tados se obtendrén.

En lo referente a la Coordinacién, la podemos de-
finir como: La combinacibén de esfuerzos e iniciativas, ya =--
sea de tipo individual o colectivos que permitan un ordena--
miento, y la sincronizaci®én de las actividades con vistas a-

un prop8sito comfn.

El fin de la Coordinacidn es conseguir que la eje
cucién de las tareas ayude y favorezca positivamente a los -
dem&s. La efectividad de cada labor depende ademds de la per
feccibn con que se ha llevado a cabo, de su inter€&s en cuan-
to a la consecucidn de los objetivos generales del grupo y -
de su concordancia con las tareas realizadas por los otros -

componentes del mismo.

Esta condici6n es fundamental en el trabajo de --
equipo y su cumplimiento la ha convertido en una de las fun-

ciones bdsicas de la labor de los dirigentes.




Se encuentra que el punto comlin de la Coordina---
cién y la Direccién es que las dos pretenden los fines empre
sariales, una sincronizando y la otra guiando o conduciendo-

a todo el personal.

La coordinaci6n de las unidades de la organiza---
cién deberd disponerse por medio de arreglos de la empresa -
claramente enunciados, y vali&ndose de procedimientos y polf
ticas bien definidos. Esta se estableceri lo m&s cerca posi-
ble de todas las operaciones y principalmente de aquellas --
afectadas. La coordinacibn puede lograrse por medio de jun--
tas, consejos, comit&s u otros grupos designados para ello,-
siempre que estos grupos den cuenta de su gestibén a los fun-

cionarios que tienen la responsabilidad final.

La empresa objeto de la investigacidédn realiza la-

actividad coordinadora de la siguiente manera:

Mediante asambleas consideradas de tres tipos o -

niveles,.

a) Superintendencia. Para este tipo de asambleas se refinen -
el Director General, los tres superintendentes (fundicién,
laminacifn y mantenimiento), y el gerente administrative

Dichas reuniones se realizan semanalmente,
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b) Supervisores. Para lograr la coordinacién con los supervi

c)

gores, &stos se relinen mensualmente con los jefes de tur-
no de cada departamento y con el Gerente del departamento
administrativo. Pero habrd reuniones extraordinarias si -
existe algln problema, ésto siempre y cuando sea necesa-~

rio y de acuerdo al caso a tratar.

Nivel Obrero. Este tercer tipo de asambleas se realizan -
con aquellas personas involucradas en algfin problema. Pro
cediendo el Gerente Administrativo a citar a los emplea--
dos u obreros responsables por medio de memor&ndum, o por
medio de un aviso en el pizarrbn que estd exclusivamente-
para el uso de estos servicios. Una vez ya reunidos aque-
llos que se consideren como responsables de tal caso, el-
Gerente administrativo tratar8 de obrar con justicia ba=--
sé&ndose en el Reglamento Interior de Trabajo y en el con-
trato colectivo de trabajo, d&ndole de esta forma lo que-

convenga a las partes afectadas.

Las dos primeras asambleas (Superintendencia y Su

pervisores), tratan asuntos relacionados con la produccidn y

el modo en que las actividades se est8n ejecutando, con el -

propbsito de detectar posibles fallas en el manejo de los ma

teriales y en el flujo de las tareas, ya que el tiempo es =--

fundamental para que el proceso de produccibn en cada uno de
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los departamentos se realice armbénicamente y de la forma mis

eficiente posible,

Puesto que la coordinacidn es una funcién directi
va, los jefes han de ejercer su autoridad oportunamente ha--
cia cada individuo, buscando la satisfaccibén propia de cada-
uno de ellos y por otra parte, de &stos para la empresa. Asi
observamos que esta funcifn deja de ser un simple ejercicio-
de autoridad y se convierte en una constante bfisqueda de nue
vas experiencias, conocimientos y soluciones que permitan un

ordenamiento de esfuerzos a través de un proceso sistematiza

do.,

La coordinacifn se puede lograr mediante el cono-
cimiento estructural del organismo y con las relaciones esta
tico-dind&micas que integran las unidades administrativas. Pa
rallevar a cabo un buen principio coordinador es fundamental
tener en cuenta las relaciones humanas, ya que toman un pa--

pel importante en la empresa.

Tomamos a la coordinacién como una de las funcio-
nes tipicas de la Direccibn, y para llegar a ser efectiva de

berd cumplir con los siguientes principios:
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l.~ Principio del Contacto Directo. Se refiere a-
que la coordinacibén se da a través de las relaciones inter--
personales, esto quiere decir que la gente debe de tener un-
contacto, pero al mismo tiempo intercambiar ideas y propSsi-

tos que tienen dentro de la organizacidn.

2.~ Principio de la Planeacibn o Coordinacidn de-
las Etapas Iniciales del Proceso. Ya que si pretendemos coor
dinar actividades en las etapas intermedias o finales, no lo

podremos realizar de una manera objetiva.

2.- Principio de Correlacién. Analiza de una mane
ra general a los factores de la empresa, los cuales deben es
tar correlacionados, ya que si surge una variacidén en alguno
de ellos, los demés factores se verén afectados, por lo que-
debemos tener cuidado en mantenerlos en Sptimas condiciones-

para que el grado de variacibén sea lo minimo posible.
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6.4, MOTIVACION, COMUNICACION Y SUPERVISION,

MOTIVACION.

El Doctor Arias Galicia, nos dice que Motivacidn-
es: "Todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y

dirigir la conducta hacia un objetivo." (1)

Partiendo de esta definicibn podemos decir, que -
la conducta tiene un fin o prop&sito y que estd dirigida ha-

cia una situacidn especifica.

El personal de la alta gerencia continuamente se-
enfrenta con el problema de motivar a sus subordinéddé, para
que cumplan con los objetivos propuestos por la empresa. Pe~
ro el trabajador tambi&n tiene metas que cumplir dentro de -
la misma, es por ello que los directivos deben de buscar la-
forma de que, al cumplir con los objetivos de la entidad lo-

gren también las suyas.

Si el trabajador contribuye a alcanzar los objeti
vos de la organizacibn, recibird incentivos (ascensos, pre--
mios en efectivo, felicitaciones, etc.) pero en caso contra-

rio, obtendr8 sanciones (castigos, no ascensos, etc.). La or

(1) Arias Galicia, Fernando. Administracibn de Recursos Huma
nos. Ed. Trillas. Mé&xico, 1979 P&g. 65.
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ganizacidn emplea estos medios (recompensa o sancién) para -
tratar de influir sobre la conducta de sus miembros, ya que,
el elemento b&sico de todo tipo de comportamiento humano, es

la conducta.

Tanto los premios como las sanciones van a in- --

fluir en su motivaci®n.

La motivacién es uno de los factores que hay que-
tomar en cuenta durante el proceso productivo, como lo mues-

tra el siguiente cuadro:

:L INDI\VIDUO

Tstianes | soclEpan =
3% . |Velores _loneAmizacion (Freme)
go' ‘,0‘ S,’Shmu
A Procedim; ORYETIVOS
L 2. % A)DVM&: ".’anm,qa -
'g e Yy R | pe‘ chla
\S? ESFUER = :
G Lostum €cnolog(a Tndivtdw |Creemacea
J?e:: bre,—~ |Bvrecuaa
r.o'o ote,
¢ o ] —
g st
NECEs 100 ¢ 5 l ( ’°,>




143

Explicacibn: El individuo desarrolla un esfuerzo el cual es-
originado por la motivacibn, misma que estd con
dicionada por la sociedad y la oxganizacifn; di
cho esfuerzo est8 en relacidn a los objetivos -
(individuales y de la organizacibn) y puede con
ducir a premios y castigos, los que afectaran -

los esfuerzos futuros a través de la motivacidn,

El Doctor Abraham H. Maslow, postuld que el hom--
bre posee una escala de necesidades, mismas que estén clasi-
ficadas de acuerdo a su prioridad, o sea en forma de una pi-
rdmide ascendente. Segfin &1, cuando estin satisfechas las --

primeras, surgen las segundas y asl sucesivamente.

5 - Autorrealizacién.
4 » Lstima.

3 Jociales.

2 - Seguridad.

1 = Fisiolbgicas,

l.- Fisiolbgicas (Primarias). Son aquellas que son indispen

sables para la conservacibn de la vida, como lo es: ===

alimentarse, dormir, respirar, etc.
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De sequridad. Incluyen la necesidad de seguridad tanto -
en sentido ffsico como psicolbgico. La necesidad de ser-
protegido de riesgos externos a nuestros cuerpos y a =--
nuestra personalidad que también queda incluida en este-

grupo.

Sociales. El ser humano necesita sentir que pertenece a-

grupos y que se le acepta como miembro del mismo.

De estima. Incluye el deseo de autorrespeto, de poder, -
de logros, de suficiencia, de sabidurfa y competencia, =~
de independencia y de libertad. También se incluye en es
te grupo el deseo de obtener reputacifn, prestigio, res-

peto y estimacifn de otras personas.

De autorrealizacibn. Esta se refiere al deseo qdé siente
el hombre de autocumplimiento o sea, la tendencia de es-
tar actualizado con respecto a lo que &l es potencialmen

te.

La gulla y orientacifn es la parte fundamental pa-

ra traducir nuestras actividades en resultados positivos, --

siendo los dirigentes los que van a ir al frente de la empre

sa,

son ellos los que adem&s de tener una preparacibén exce--

lente, deben de contar con cualidades propias de un buen li-
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der, significando también por otra parte una de las conclu--

siones importantes de este capitulo y son:

a) Escuchar al trabajador para motivarlo, y empren

da con entusiasmo cada una de sus actividades.

b) Formarle una mentalidad de que es importante pa
ra la empresa y que se sienta parte de la misma,
originando por otro lado un clima organizacio--

nal adecuado.

c) Tratar de unificar los objetivos del trabajador
con los de la empresa, ya que asi obtenemos un-

beneficioc mutuo.

d) Crear un sistema correcto de comunicacibn para-
minimizar la incertidumbre en actividades, res-
ponsabilidades y privilegios, estableciendo una

coordinacibn eficaz en la organizacidn.

Cada uno de los puntos mencionados anteriormente,-
la empresa en cuestibén se ha preocupado por analizarlos de -
una manera profunda e imponiéndolos dentro de la misma, cau-
sando de esta forma una actitud positiva por parte del traba

jador, aunado a el monto de las utilidades obtenidas, estare
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mos en condiciones de realizar una evaluacién integra de la-

labor de direccidn.

Superar siempre lo alcanzado es el objetivo que se
ha tratado de forjar a todo aquel que ha formado parte de la
organizacidén, es el principio b&sico sobre el cual trata de

fincar todo el esfuerzo del elemento humano.

Y para despertar el interé&s por cumplir dicho =~-=-
principio, los dirigentes de la empresa han escogido princi-

palmente dos caminos:

a) Convencimiento, El convencimiento se logra por-
medio de pl&ticas en las que principalmente se ponen en jue-
go factores importantes para la empresa, asi como para el =--
obrero. Ya que plante&ndole al trabajador que conforme vaya-
logrando una mayor produccién y rendiﬁiento, va a propiciar-
un incremento en sus beneficios econbémicos y por lo tanto me
jor bienestar, as! encontraremos el punto clave para que el-
obrero armonice los objetivos de la empresa con los suyos =--
propios y al desarrollar sus esfuerzos para lograr unos, al

mismo tiempo cumpla con los de la organizacidn.

b) Los incentivos econbmicos que ofrece la empresa

como refuerzo a una conducta positiva, se realiza para bien
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de ambas partes, y lo constituyen los siguientes:

l.- Premios por produccién. Este premio se obten=--
dr8 siempre y cuando se rebase la produccibn tope de 3,500 -
toneladas de acero, y a partir de &sta por cada 250 tonela--

das de acero que se produzcan en un mes:

a) El obrero recibir&8 $ 100.00

b) El supervisor recibiri $ 150.00.

Para el otorgamiento de este premio no se encuen--
tran incluidos los jefes de turno, ya que, han sido clasifi-
cados como empleados de confianza y un incremento o decremen

to en la produccidn no afectari en ninguna forma su sueldo.

2.~ Premios por puntualidad. Estos son estableci--
dos en un perlodo mensual, y tiene como requisito indispensa
ble para alcanzarlo que durante ese tiempo no exista ningun-
retardo a su llegada a la empresa, El premio solo beneficia-

"r4d a los obreros y supervisores, este premio es esencialmen-

te econfmico.

Hemos hablado acerca de lo que recibird aquella --
conducta positiva, sin embargo existe por otra parte una con

ducta negativa, a la que se le atribuye una respectiva san--
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cidén dependiendo de la gravedad de la falta en que se incu--
rra. Dichas sanciones se encuentran contempladas en el Regla
mento Interior de Trabajo, y que tiene como tftulo Discipli-
nas. Para formar tal capitulo referente a sanciones, se ha -
tomado en cuenta lo que senala la Ley Federal de Trabajo y -

el Contrato Colectivo en vigor,

Las sanciones no podrén ser impuestas sin haber he
cho antes las investigaciones establecidas en el Contrato Co
lectivo de la empresa, con la excepcibn de los casos en que-
proceda la suspensibn inmediata, sin que &stos eliminen la -~

investigacifn posterior.

Cuando se viole algquna cl&dusula del Reglamento In-
terior de Trabajo, se harin acreedores de las siguientes san

ciones:

1) Por primera vez se suspenderid un dfa al infrac-
tor.

2) Por repétirse la falta se suspender@ de dos a -
tres dlas,

3) Si vuelve a insistir en la falta se suspenderé-
hasta ocho dias al infractor.

4) Y si persiste la falta se procederd a la resci-

sién de las relaciones de trabajo,.
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Este es el marco que se ha creado para construir -
una disciplina en el personal, que sSirve de base para que el
funcionamiento de la empresa sea el correcto y se tenga una-

mentalidad constante, responsable y tenaz.
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COMUNICACION.

El Doctor Fernando Arias Galicia, considera a la -
comunicacidn como: "El proceso mediante el cual transmitimos
y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr-

comprensidén y accibn." (2)

Asimismo nos menciona cuatro elementos basicos que

intervienen en é&sta:

a) Emisor. Es la fuente de la informacibén, es - =--

' quien va a exteriorizar la comunicacidn.

b) Mensajé. Es la idea o informacibn que se quiere
o desea transmitir.

¢) Canal. Es el vehiculo a través del cual se - =--
transporta el mensaje.

d) Receptor. es la persona que recibe el mensaje -

y capta la informacibn transmitida.

(2) Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Hu-
manos. Ed. Trillas, México, 1979. P&g. 389,
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PROCESO DE COMUNICACION

Emisor Receptor

La comunicacién es auxiliar para que la planeaci6én
y la organizacibén administrativa sea ejecutada en forma efi-
caz y que se aplique con efectividad al control administrati
vo, en cada uno de sus elementos. Cada uno de estos elemen--
tos act@Ban en una estrecha relacibn, que hace posible el fun
cionamiento propio de la empresa, y se logra mediante una =--

adecuada comunicacién.

Resulta evidente que la actividad de cunalquier gru
po serfa imposible sin una transferencia de informacidn, por
tal motivo la empresa debe buscar la forma de que &sta fluya
con absoluta libertad y sequridad. Por lo tanto, b8sicamente

la commicacién consiste en mantener informada a la gente.

Hay que tomar en cuenta que la informacibén excesi-
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va puede causar confusifn entre las personas, por consiguien
te se debe llevar a cabo una seleccidn adecuada de la comuni
cacibn que se desea transmitir, y con una cantidad necesaria

para obtener Optimas respuestas por parte de los receptores.

Dentro de las organizaciones, comfinmente se llevan

a cabo tres tipos de comunicacibn:

l.- Comunicacibn vertical ascendente.
2.- Comunicacién vertical descendente.

3.- Comunicaci®n horizontal.

1.~ Comunicacibn vertical ascendente. Es aquella -
que todo el personal debe sostener con la alta Gerencia a --
través de los medios y canales establecidos por &sta. Como -~
ejemplo tenemos: reportes, quejas, sugerencias, etc. El pro-
pbsito de esta comunicacibn es mantener informada a la Geren
cia acerca de la situaciétn de la empresa en todas y cada una

de sus actividades que en ella se desarrollan.

2.- Comunicacibn vertical descendente, Esta comuni
cacibn se presenta en la empresa mediante el jefe y los su--
bordinados y como ejemplo tenemos: brdenes, circulares, bole
tines, etc. La comunicacibén ir& de una divisibn a una subdi-
visibn y asi sucesivamente, atendiendo a la magnitud de la =~

organizaci®n.
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3.~ Comunicacibén horizontal. Se lleva a cabo entre
personas que ocupan puestos al mismo nivel jerdrquico. El in
tercambio de ideas o proposiciones se establece mediante: --

juntas, comité&s, mesas redondas, asambleas, etc.

Pero tambié&n existen algunos factores que obstacu-
lizan o impiden el proceso de comunicacifn, llamadas barre--

ras de la comunicacibn,

Un estudio del fracaso de la comunicacibn en las -
organizaciones revela que existen tres causas o motives prin

cipales que originan estas barreras, y son:

l.~- Las diferencias entre los individuos, incluyen
do las diferencias en percepcidn y en la interpretacidn del-

significado de las palabras.

2.- Las creadas por el clima psicolSgico, incluyen
do las de personalidéd de los gerentes y los efectos de los-

grupos especiales de trabajo.

3.- Y por @ltimo las que se deben a las carencias-

propias de los medios de comunicacibn.
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SUPERVISION,

Supervisar es vigilar que se lleven a cabo en for

ma adecuada las actividades para el logro de los objetivos.

Corresponde a las personas que tengan funciones -
de Direccifn el de fomentar una supervisién que oriente las
actividades del personal, ya que, comfinmente la supervisi&n
es considerada como un medio de enlace entre éstos y la Di-
reccidn. Es por ello que los gerentes y supervisores deben-
de proporcionar un tipo de Direccidn que resulte en 1la uﬁi—

lizacibén mfs efectiva del personal.

La supervisién debe de adecuarse a la organiza---
cibn y a las circunstancias especificas porque, aunque se -
esté poniendo en préctica un determinado tipo de supervi---
sién, é&sta podria variar seqfin las circunstancias ya que, -
serfan muy diferentes los motivos de supervisién en un de~-
partamento que los motivos de supervisibn en otro, y tam---
bién serdn diferentes las caracteristicas que deberi reunir

el dirigente que la lleve a cabo.

Hacemos hincapi& en que una adecuada §upervisién—
es aquclla que logra cumplir con los objetivos de la empre-

sa y las necesidades y metas de los integrantes de la misma.
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Dentro de las funciones de los supervisores encon-

tramos:

l.- Gula e instructor de empleados.

2.- Ejecptor de ideas: propias y ajenas, proceden-
tes de sus supervisores.

3.~ Miembro del grupo de trabajo de los superiores
y de su propio nivel.

4.~ Subordinado de su propio.jefe y de otros de je
rarquias superiores.

5.- Mediador ante los niveles superiores, en cuan-
to a las necesidades de los subordinados.

6.- Los supervisores deben ajustarse a un rol espe
cifico que la ley les adjudica, por lo tanto,-

deben de conocerla y acoplarse a ella.

Existen diferentes estilos de Direccifén o lideraz-—
go que los supervisores emplean para alcanzar los objetivos-

de la organizacibn, y &stos son:

1.~ Autbcrata consumado. Para dirigir a las perso-
nas se apoya Ginicamente en la autoridad que le
de su puesto.

2,~- Autb6crata benévolo. Se le conoce tambi&n con -

el nombre de "supervisor paternalista" y es --
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aquel que trata a sus empleados como si fueran
sus hijos. Se le conoce tambi&n como "manipula
dor", porque en ocasiones puede no ser tan sin
cero en su afecto, sino que trata de "manejar"
a la gente, a fin de que hagan s6lo lo que él-
les ordena.

Indiferente. Este tipo de supervisor no toma -
responsabilidad alguna y delega autoridad y --
responsabilidad entre sus subordinados, no ha-~
ciéndose responsable de las consecuencias.
Dem&Scrata, Es el dirigente o supervisor que -~
gufa a los subordinados en base a la autoridad
y a sus conocimientos personales; es aquel que
da a cada quien lo que le corresponde y toma -

para si1 lo correspondiente,

Es muy importante mencionar que no existe un tipo-

de supervisibn adecuada, ya que, todo est& en funcién de la-

clase de personal que se dirija.

En las tres Gerencias de la empresa, se ha ejerci-

do una supervisifn tomando en cuenta las caracteristicas pro
plas de las mismas, por lo que se puede decir que es difereg‘
te el tipo de supervisidn que se aplica a cada gerencia. Ta-

les desigualdades las resumimos asf{:
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a) Gerencia Administrativa y Relaciones Industria-
les. En estos 6rganos, la supervisibén observada es la ya ---
enunciada anteriormente y definida como de escritorio, sir~-
viendo tambi&n como elemento de control para detectar las --

desviaciones en gue se hayan incurrido.

b) Gerencia de Produccibn. Tiene una amplia drea -
de actividades como son: organizar movimientos, programar --
operaciones, controlar las composiciones cuimicas y a la vez
supervisar dichas funciones, lo que le dari la informacibn -
suficiente para tomar decisiones en todo tipo de situaciones
y alin en aquellas que sean imprevistas. Pudiéndosele llamar-
por esto como una supervisién prfctica. Y el Departamento de
Mantenimiento como auxiliar valioso para tener toda la maqui
naria en buen estado y con un mfnimo de condiciones negati--
vas para evitar fallas posibles dentro del proceso de produc
cibén. La supervisibn que lleva a cabo es de particular impor
tancia para toda la planta, contando paraz esto con una pro--
gramacidn que le permitir& ejecutar su misidén con mayor faci
lidad, por esto tambi&n se le puede llamar como una supervi-

sibn préctica.

Estas diferentes formas de ejercer la supervisibn
nos confirman lo establecido al principiar el presente punto

correspondiente al capftulo de Direccidn, y que nos afirmaba
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que la supervisi6fn se debe de elaborar de acuerdo a la natu
raleza del 8rgano implicado. Por otra parte teniendo concien
cia la empresa misma de la importancia que significa, la con
ciliacidn de los objetivos de la empresa, con los objetivos-
v necesidades de los integrantes de la organizacidn, se ha -
propuesto crear en las personas encargadas de la supervisidn
una mentalidad de que en cualquier problema o conflicto que-
se presente, se debe de escuchar al trabajador y hacerle sen

tir que es parte de la organizacidn.

Obteniendo lo anterior estaremos en la posicibn de
alcanzar una supervisifn demb6crata, que es la que nos va a -
redituar resultados a largo plazo, pero esto lejos de ser =~
una desventaja nos va a traer una organizacién, mas fuerte -
basada en la confianza del trabajador que sabe que la
empresa se preocupa por &l, y que al superarse en su labor -

est& incrementando sus beneficios econbmicos.

La supervisibn desarrollada en la empresa la pode-

mos clasificar de dos tipos.

l.- Supervisifn de escritorio. Se le ha dado este-
tftulo ya que el responsable de esta funcibn, que es el jefe
de relaciones industriales, se encarga precisamente de vigi-

lar a través de documentos llamados reportes para cada unc -
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de los turnos configurantes de la labor de la empresa y que-
la produccibn planeada se ejecute en los términos estableci-

dos, y asi tenga un control en este aspecto de la entidad.

2) Supervisibn préctica. La ejecutan en el area de
trabajo los superintendentes, supervisores y jefes de turno,
significando cada uno de los factores importantes y como los
méximos reéponsables de la produccibn que se les ha encomen-
dado. Los colocamos en tal importancia, porque son los coor-
dinadores de cada una de las partes que son necesarias para-
la elaboracib6n del acero y laminacién del mismo, dando para-
esto las Ordenes pertinentes para todos los obreros, ya gque-
se encuentran en su lugar de trabajo suministrindoles los ==~
consejos que le han dado la experiencia, con el fin de depu-

rar su labor y asl se vaya mejorando el funcionamiento.

Dicha supervisibn hasta estos momentos por sus re-
sultados se le puede considerar como adecuada, ya que debido
a que existe un minimo de errores y conflictos, se tiene co-
mo resultado una tendencia a superar los est8ndares estable-

cidos en la planificacién de la producciébn.
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6.5, CONCLUSIONES.

La funcitn de dirigir eficientemente al personal -
se logra a través de una adecuada orientacibn, comunicacién-

y motivacién del mismo.

Los factores de una direccibn satisfactoria propor
ciona objetivos claros y bien definidos, la colocacibn de =--
los hombres en el puesto adecuado, lo que signif;ca el desem
penio que impone en los niveles de la organizacifn la forma--
cibn de buenos grupos de trabajo para la satisfaccidn de sus
necesidades, y una comunicacibn efectiva, provocando asi un

control estrecho y una buena coordinacidn.

Es imprescindible que la responsabilidad del buen-
o mal funcionamiento de una empresa rec&e en la direccibn o-
sea en las personas que dirigen las labores. Por lo que los-
mismos deben tener ademds de una preparacibn excelente, un -
marco construido con una serie de antecedentes practicos que
nos sirvan de base, para afrontar todos aquellos problemas -
que pongan en peligro la estabilizacidén de la organizacibn,-
En las industrias del ramo siderfirgico las principales preo-
cupaciones de los directivos son, fundamentalmente las cri--
sis de tipo econbmico, ya que son en ellas en donde se origi.

nan factores tales como: falta de presupuesto, carencia de -
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personal capacitado y atrazo de tecnologia.

Siendo estos los que pueden originar un desajuste
en las empresas, y solamente aquellas que cuenten con bue--

nos directivos son las que van a salir adelante,
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CAPITULO VII

CONTROL

7.1. IMPORTANCIA DEL CONTROL.

El Control es considerado por George Terry como: -
"El proceso para determinar lo que se esti llevando a cabo,-
valoriz&ndolo y, si es necesario aplicando medidas correcti-
vas de manera que la ejecucidn se lleve de acuerdo con lo --

planeado." (1)

Es fundamental en toda organizacibn, puesto que --
gracias a €1 se puede ajustar la actividad real a la planea-
da. En otras palabras gracias al Control se puede saber en -
un momento determinado si los resultados obtenidos son igua-

les a los planeados.

Consta de los siguientes pasos:

l.- La medicién de los resultados,

(1) Terry R, George, Principios de Administracién. Ed. CECSA.
México, 1975. P&g. 620,
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2.- La comparacibn de los resultados obtenidos con
un estéandar.

3.~ La correcci6n de cualquier desviacibn entre -~
los resultados reales con respecto a los resul

tados esperados.

Existen diversos tipos de Control como: control de
calidad, control de inventarios, control sobre el personal,-
etc. En todos ellos se deben de contemplar una serie de pla-
nes, mismos que deberd&n ser claros para que permitan a la Ad

ministracifn llevarlos a cabo en forma efectiva.

Se dice que esta etapa tiene una estrecha relacibn
con la Planeacidn, ya que, se encarga de evaluar los resulta

dos contra los planes.

En el siguiente diagrama se puede apreciar con to-
da claridad el ciclo de Control ¥ :'su vinculacién con la Pla-

neacidn,
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Vemos que el Control surge de la comparacibn de -~
las normas con los resultados obtenidos, sefialdndose los =-~-
aciertos o las correcciones a efectuar en los plahes después

que han sido analizados &stos.

El Control tiene por objeto sefialar las posibles -~
fallas y errores a fin de poder evitarlas en el futuro. De -
ello van a depender las decisiones que se tomen, pues si el
Control es aplicado en forma oportuna se sabrén oportunamen-
te los resultados y nos permitird poner en préctica las rec-
tificaciones y los ajustes necesarios conforme al caso que -

se est® analizando.,
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7.2, SISTEMA Y PROCESO DE CONTROL.

Puesto que la funcién del control es la de garan-
tizar que la realizacibn de las actividades proyectadas, va
yan acordes con la calidad y cantidad de produccibn, y a --
los costos de produccibén, asi como a los recursos disponi--
bles, se hace necesario tener un sistema que coordine el ca
mino y la ejecucidn de los planes que se han establecido de

antemano. Para ello debemos de considerar los siguientes as

pectos:

a) Que los controles requieren de planes, esto es,
que mientras los planes sean m&s claros, completes e inte--

grados m&s efectivos pueden llegar a ser los controles.

b} Los controles tienden hacia una buena estructu
ra organizacional; es decir, que al evaluar las actividades
y sl existe alguna desviacibn, es necesario para su correc-
cidn sabér en qué& parte de la estructura de la organizacibn

se encuentra o recfe la responsabiiidad para tomar las medi

das correctivas,

Asi de esta manera pasaremos a ver un esquema ti-
pico de un sistema de control, no sin antes definir lo que-

es un sistema "es el conjunto o arreglo de cosas conectadas
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interdependientes, para formar una unidad compleja; un en-

ero compuesto de partes dispuestas con orden y de acuerdo a

plan o esquema." (2)

Dicho sistema de control lo enfocamos al caso préc

ico de la siguiente manera:
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Sistema de control llevado por la empresa

(2) Koontz y O'Donnell. Curso de Administracién Moderna.
Ed. Mc. Graw Hill. México, 1979. P&g. 16,

e




Explicacibn:

En primer lugar, tenemos a los insumos (materia =--
prima y fuerza de trabajo) necesarics para hacer funcionar -
el primer proceso que abarca desde la fundicién de la chata-
rra hasta la elaboraci6n del billet; si encontramos alguna -
desviacibn se retrocede (retroalimentacién) al punto en don-
de se debe ejecutar la accién correctiva. Asi de esta manera
se llegard al segundo proceso que es el de laminacién, en --
donde el billet es la materia prima junto con la fuerza de -
trabajo, se sigue la misma mecidnica que en el primer proce--

so, para concluir con la elaboracidén del producto terminado.

El Proceso de Control lleva a efecto los siguien=--

tes pasos:

l1.- El establecimiento de esté&ndares. Al hablar de
est&ndares nos estamos refiriendo a que los planes deben ser
medidos de acuerdo a su ejecucibén, es decir, puesto que los-
planes son la base frente a los cuales deben establecerse --
los controles, tienen que sujetarse a ciertas normas selec--
cionadas en un‘programa total de planeacibn; en donde se rea
licen medidas de evaluacitn de tal modo que puedan orientar-

a los encargados de las diferentes &reas de la organizacibn-




168

con respecto a como marchan las cosas, sin que se tenga que-

observar cada paso en la ejecucibn de los planes.

2.- Medida del desempefio. Supone descubrir las des
viaciones comparando la ejecucién con el estdndar, y el me--
dir su importancia relativa apreciando sus causas para poder
rectificarlas, es consecuencia de esa comparacidn y de juz--
gar el peso relativo de la desviacibén con el conjunto de la-

actividad para que la empresa haga algo por controlarla.

3.~ Correccidn o accibn de las desviaciones. En la
correccién de las desviaciones el control es visto como una-
parte del sistema administrativo, replanteando sus planes o-
modificando sus metas. Esta misma accidn correctiva repercu-
te en el accionar del aparato organizacional, en su economia

y en la forma de presentar los hechos del proceso producti--

VO.

Se puede deducir que corregir las desviaciones no-
es tan s6lo el punto donde se apoyan las funciones adminis--
trativas; sino que también es una forma Gtil y operacional -~

de organizar el conocimiento.

NOTA: Tanto el procedimiento de Fundicién como el de Lamina-
cign, ya fueron detallados en el capitulo de Planea---
cibn,

- l
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7.3. TECNICAS ESPECIALES DE CONTROL.

La realizacibén de los planes es la razdn principal
que ha llevado a los administradores y a los hombres de nego
cios, a allegarse de los instrumentos adecuados y con éstos,
las técnicas necesarias para ejecutar un control que nos per
mita comprobar que lo que se est8 haciendo, es lo que se pla

neb.

De acuerdo a esto Qltimo podemos decir que dichos-
instrumentos y técnicas son de la Planeacifn, ya que, forman
un sistema correlacionado que nos marca primeramente el rum-
bo a seguir, y m&s tarde nos proporciona la informacién que-
se considera pertinente para poder comparar lo gque nos propu
simos hacer con lo que hemos hecho, y asi detectar las des--

viaciones futuras.

Existen dos formas para ejecutar el control:

a) Forma especifica.

b) Forma total.

Generalmente los controles se formulan a nivel in-
dividual, es decir, los sistemas de control se crean para ==

una determinada parte de la empresa, 1o que se puede conside
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rar como un control aislado, ya que, al encontrarse en tal -
situacibn no se le ha dotado de insumos suficientes para pro
porcionarnos la informacibn que requerimos y de esta forma -

compararlo con las metas totales.

Por la razén antes mencionada y teniendo en cuenta
que la organizacidén es un todo en armonfa, estaremos cayendo
en un grave error al ejecutar un control especifico. Y sien-
do esencial que podamos medir los logros totales con las me-
tas totales, recurrimos al establecimiento de aquel control-
que nos de un panorama general de la entidad y que todas sus
partes sean contempladas para seguir el rumbo que se conside
r6 adecuado. Entre otras razones ademis de las mencionadas -

tenemos las siguientes:

- Los controles totales se deben aplicar hacia la:
metas totales de la organizaci®n.

- La descentralizacién de autoridad puede crear =--
unidades semi-auténomas, las que deben de estar-
sujetas por lo menos a los controles totales.

- Los controles totales, permiten medir el esfuer-

zo total del administrador y sus colaboradores.

Como la naturaleza de la empresa lucrativa es la -

de generar utilidades y saber cuanto le ha costado alcanzar-
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las metas, los controles totales van a ser de caricter finan
ciero, siendo éstos los Gnicos que nos pueden dar una medida
objetiva del éxito de los planes. Por otra parte los dictéme
nes financieros nos pueden dar una guia para conocer si se -
estd trabajando bien o mal, y servirnos de base para buscar-
las causas tanto financieras como no financieras que impul--

sen o impidan el desarrollo de la empresa.

Tipos de Controles Totales:

1.~ Resfimenes e informes de presupuesto, El con---
trol senalado se compone de todos los presupuestos individua
les de la empresa, y se va a reflejar en resultados que nos-

llevarén al conocimiento del logro real, tales como:

a) Volumen de ventas.

b) Los costos.

c) Las utilidades.

d) Utilizacién del capital.

e) Rendimiento de inversibn,

Aquel que ha formulado el compendic de presupues--
tos, est8 capacitado para elaborar su balance general, esta-
do de pérdidas y ganancias proformas que formar&n equipo con

el presupuesto final. Dichos documentos van a poder dar un -
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valor real del dinamismo de la empresa, siendo el meollo de-
todo asunto para saber hasta que grado se estd cumpliendo --

con lo pactado o formulado.

2.- Control de pérdidas y ganancias. Tener el cono
cimiento de cu8l ha sido el ingreso o los factores de costo-
que han sido determinantes de nuestra labor, como resultado-
del dinamismo de la organizacibn, es singularmente importan-
te; y si podemos influir en los ingresos, gastos y por lo -~
tanto en las utilidades de una manera positiva, estaremos -~
ddndole una utilizacibn correcta al mismo; pues controlare—-
mos las pérdidas y ganancias que se puedan obtener mediante-
una relacibn entre las ventas efectuadas y los costos y gas-

tos realizados durante un periodo determinado.

3.- Control mediante el rendimiento de la inver---
sién. Uno de los més exitosos controles que se hayan probado
consiste en determinar las ganancias sobre la inversitn de -~
capital. La m&dula de esta técnica de control, es optimizar-
el indice de rendimiento de la inversién total, representan-
do un factor de particular importancia, pues s6lo incremen--
tando dicho rendimiento es como vamos a tener &xito en los -

prOpdsitos del propio negocio.

Como se dijo anteriormente, la base para determi--
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nar si hemos logrado un cierto avance en nuestros objetivos,-
serd el volumen de capital que se ha utilizado para obtener -
las utilidades producidas, por lo que se puede considerar a -
la utilidad no como factor absoluto, sino como el rendimiento

consecuente de la buena administracifén del capital.
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7.4. LA EJECUCION Y SU CONTROL.

Las té&cnicas enunciadas en el punto anterior ser&n
las que se utilicen en la ejecucidn del control de una mane-

ra sistemética, tanto para grupos individuales como para la-

empresa en total.

De tal forma que la implantacidn de controles se -
realiza con el fin de corregir y medir ciertas tendencias es
pecificas tales como: sueldos y salarios, seleccibn y entre-
namiento, investigacidn y desarrollo, calidad del producto,-
politicas, costos, precios, gastos de capital, y en fin to--
das aquellas &reas en donde las actividades deban ajustarse-

a los planes.

En general los controles son:

~ Instrumentos para la supervisidn, que nos permi-
te cumplir y fundamentar nuevos planes,

~ Tienen por objeto medir la ejecucibn y corregir-
la misma.

~ Se apoyan en los objetivos, planes, programas y-
presupuestos.,

- Act@ian tanto en el presente como en el futuro,

- Deben ser flexibles y constantes, poco costosos-




y f&ciles de entender.

- Hacen posible una planeacibén eficaz y el conoci-

miento de los detalles.

Dadas ciertas caracteristicas acerca de los contro
les, procederemos a nombrar y desarrollar los tipos més uti-
lizados por la empresa. Aunque sabemosS que en general son de
caracter financiero, ya que los negocios sobreviven gracias-
a su capacidad de generar utilidades, puesto que las finan--
zas son la fuerza de unién de los negocios. En su efecto una
organizacidn p@blica no es su prop8sito el obtener utilida--
des, pero el administrador responsable debe tener alguna for
ma de conocer cuédnto ha costado el logro de sus objetivos en
términos de recursos, mediante la implantacién de un sistema

de control adecuado.

Tales controles son:

Auto-Auditorfa de la empresa. Su propbsito es des-
cubrir y corregir errores de Administracibn, determina hacia
donde va dirigida la empresa en cuanto a planes, objetivos,-
programas, politicas. Finca su asertividad en forzar a los -
administradores a conseguir una situacibn clara de lo que su

cede.
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Entendiendo por Auditoria, "la técnica gue tiene -
por objeto la comprobacidn, verificacifn y evaluacidn de ac-
tividades mediante la investigacifn u observacibén de hechos-

y registros.," (3)

La organizacibn tiene establecido un departamento-
de Auditoria que principalmente realiza las labores de con--
trol interno, ya que, toma los métodos y medidas de coordina
cibn adoptados para proteger a los activos como es la verifi
cacibn y exactitud, asi como la veracidad de los datos conta
bles, fomentar la eficiencia de las operaciones y alentar el
apego a las politicas de administracién prescritas. Este exa
men realizado por control interno permite ajustar los proce-
dimientos de auditorfa y dar confianza a los sistemas utili-

zados por la empresa.

Otra manera de mantener el control es mediante los
presupuestos, que son preparados por la direccibn de la com-
pafifa. El presupuesto incluye los gastos y costos de la pro-

duccibn basados en pronésticos asignados a los departamentos

(3) Alvarez Anguiano, Jorge. Apuntes de Auditorfa Administra
tiva. U.N.A.M. Fac. de Contadurfa y Administracidn.
Pag. 11l.

L]
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Fundicibn, Laminacidn y Mantenimiento. Es realizado anualmen
te y proporciona una imagen clara de la tendencia que sigue-
el curso de los objetivos, son revisados perifdicamente para
mantenerlos en perfecta situacibfn. Dada su formulaci®dn con--
tiene cierta flexibilidad para el caso de que ocurran imprée-
vistos no imputables a la organizacibn como; devaluaciones,-
inflacién, otros como averias en la magquinaria y herramien--
tas que impidan el curso de la produccibn, o en la realiza--
cibn de un mantenimiento o reparacibdn que sea muy prolonga--

do, etc.

Entonces proporcionando al presupuesto un "cclchén"
se tomar&n las medidas necesarias, pero tratando de no des--
viarse del camino fijado, para que siga en condiciones favo-

rables en el trayecto de las actividades.

Basados en el presupuesto se lleva a cabo la formu
lacibn del Programa de Produccibdn, tambi&n como una medida -
de control. Contiene bésicamente el volumen de produccibn --
asignado para cada mes del afio, encaminado hacia una méxima-
produccibn posible, sin alterar normas o procedimientos esta
blecidos en relacibén a calidad, diseno, tamano y forma del -

producto.
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7.5. MANERA DE EJECUTAR UNA ADMINISTRACION EFECTIVA.

Lograr que los resultados reflejen lo que se ha --
planeado es la finalidad del contrcl, pero sin embargo alcan
zar lo anterior va a depender en gran parte de la capacidad-
de las personas a quienes se les ha asignado la toma de deci
siones, asi como también a aquellas que ejecutan las activi-

dades formuladas para cumplir dichos planes.

Para ello es indispensable depurar el funcionamien
to de dicho personal, lo cual lograremos por medio de capaci
tacibn e innovacién de procedimientos, programas y politicas
de acuerdo a las necesidades prevalecientes, realizando esto

de la siguiente manera:

Por control Indirecto. Cuando tratamos de detectar
a las personas responsables de los errores que se hayan he--
cho, y teniéndolos ya localizados, se procede a la accidn co
rrectiva, Las causas que nos llevan a tomar medidas de con--

trol indirecto son de dos tipos:

1l.- Incertidumbre. Esta clasificacién se encuentra
compuesta por todos aquellos aspectos que nos son conocidos,
y representan un peligro muy considerable para la estabiliza

cibén de la empresa,
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2,- Falta de conocimientos, experiencia o crite=---
rio. Mientras mds alto sea el puesto en la estructura organi
zativa, se necesitard un indice mayor de conocimientos, asi-
como también una experiencia mids grande para poder hacer un-

buen desempefio del puesto que se le ha asignado.

La falta de criterio es producido por una mala con
jugacibn de los factores inmiscufdos como son: educacibn, ex
periencia y sentido comin. Cuando se ha hecho una buena con-
formaci6én de tales factores, contaremos con lo suficiente pa

ra desarrollar un buen trabajo.

La esencia del control Directo es la formacifn de-
mejores administradores, lo que les va a ayudar para un me--
jor desempefio de sus actividades y les marcari la pauta para
minimizar los errores en que puedan caer. Para alcanzar en -
toda su magnitud dicha esencia, es necesario que haya un pre
vio entendimiento de los principios, técnicas y filosofla ad

ministrativa.

Como vemos hoy en dfa, todas las empresas andan en
busca siempre, de hombres capaces de llevar en buen rumbo --
sus accilones y &stos ser&n aquellos que se encuentren mejor-
preparados y tengan un marco de referencia mé&s completo, pa-

ra poderse enfrentar con los elementos suficientes a los pro
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blemas que se presenten, para ésto el control directo cuenta

con una serie de suposiciones que son:

- Que los administradores calificados tengan un mi
nimo de errores,

~ Que el desempeno administrativo pueda medirse.

- Que los conceptos, principios y técnicas”Eaminig
trativas constituyan normas fGtiles y apropiadas-
para medir el desempeno.

- Que la aplicacidén de los principios administrati

vos pueda ser evaluada.

Ventajas del control directo:

1.~ Determinar con meyor exactitud la responsabili
dad personal. Al llevar a cabo el control directo de los ad-
ministradores, nos va a proporcionar datos importantes para-
detectar los errores y deficiencias, mismas que nos van a --
servir para preparar los programas de capacitacibén necesa---

rios, con el fin de corregir las fallas que se originen.

2.- Acelera y hace més efectiva la accibn correcti
va. Al tener conocimiento los administradores de sus defi---
ciencias pueden ser puestas en tela de juicio, van a tratar-

de refinarse, de prepararse mds y como consecuencia realizar
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un trabajo eficaz.

3.- Posibilidad de eliminar los costos que causa -

el control indirecto.

4.- Ventaja Psicoldgica. Generalmente en la mayo--
ria de las empresas, se tiene la opinibn de que no se les ca
lifica justamente y que dependen de su intuicién y personali
dad. El control indirecto elimina dicha posibilidad de sensa
cibn negativa, ya que los subordinados saben lo que se espe-
ra de ellos y valorizan la relacibn estrecha que existe en-~

tre el desempefio y su medicibn.
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7.6, CONCLUSIONES,

ComGinmente podemos enunciar la culminacibn de todo
un proceso administrativo, mediante la etapa de control, pe-
ro &sta da origen al descubrimiento de nuevas y mejores ten-
dencias, que pueden llevar a cabo durante el desarrollo de -
las labores. Bajo este sistema el proceso de Control se hace
claro a través de un correcto establecimiento de est&ndares,
como patrbén principal en el cual se basa y compara nuestra -
actuacién, con el fin de descubrir las desviaciones con opor

tunidad, para poner en marcha la accifn correctiva.

Lo anterior dota al Control de una cualidad suma--
mente importante para poder calificar su labor como eficaz,-
ya que debe ser utilizado como una medida preventiva y co---
rrectiva, proporcion&ndonos con esto una evaluacibfn racional
a nivel de organizacién, con el objeto de senalar la posi---
cibén interna que tiene, asi como la que ocupa en el medio am
biente, representando un factor de mucha valia para las pers

pectivas de la empresa.

Existe una interdependencia entre los diferentes -
aspectos conformantes de una empresa como son: costos, rendi
mientos, inversiones, Ante tal hecho incuestionable, diremos

que es necesario que el control se ejerza en cada una de las
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dreas de la empresa, asfi como también en las etapas del pro-
ceso administrativo, determinando con &sto una mayor coordi-

nacibn de la misma.

Otro de los campos que debe de abarcar el control,
es la identificacifn del personal que estd cometiendo erro--
res y con ellos una serie de deficiencias, para que al tener
los ya localizados se les pueda dar la ayuda que necesitan y
depurar de esta forma sus habilidades y conocimientos, redun

dando todo &sto en un trabajo mds 4qgil y préctico.

Entre nuestras conclusiones podemos detectar una -
que sobresale de las demds, y es que al control lo determi--
nan cuatro aspectos vitales: cantidad, calidad, tiempo y cos
to., Y decimos que es importante, ya que, nos van a marcar la
pauta para corregir las desviaciones en que hallamos incurri
do, por lo que nos mostrar@n si estamos cumpliendo con lo es
tablecido o si nos encontramos rezagados en el tiempo, si se
han elevado demasiado los costos y gastos o si la calidad de

nuestros productos es la requerida por el mercado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

Para el desarrollo oportuno y congruente del pafs,
es de vital importancia prestarle mayor atencién a la Indus-
tria SiderGrgica tanto en la iniciativa privada como en la -
pGblica, ya que la consideramos como la base de la vida in--
dustrial; pues con &sto se puede determinar el alcance y las
perspectivas que tienen las demfs industrias que complemen--

tan el &mbito econfmico y social de México.

El abastecimiento de materia prima (chatarra), es-
uno de los problemas por los que atraviesa actualmente la In
dustria SiderGrgica Semi-integrada. La situaci6n es diffcil-
de resolver por la poca produccibn de chatarra en el pals y-

la enorme escasez de &sta en el mercado mundial.

Es por ello que cierto grupo de empresas Semi-inte
gradas para asegurar su alimentacidén de insumos y eliminar -
la dependencia futura del extranjero, optaron por unirse pa-
ra la formacifn de la Compafnfa de Pre-reducidos Mexicanos, -
S. A., con el objeto de construir y operar una planta de Fie
rro Esponja, cuya finalidad serfa la de producir un milldn -
de toneladas de acero anualmente (inicialmente), ya que con-
esta medida se eliminaria por completo la importacibén de =---

chatarra.
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Las estadisticas de 1981, nos revelan un aumento -
importante dentro de la produccidn siderfirgica, el cual se -

debe primordialmente a una serie de hechos positivos, como:

a) Una mayor fluidez del transporte ferroviario.

b) El aumento de los volGmenes de hierro moviliza-
dos.,

c) Regularidad en el suministro de energia para --
los hornos eléctricos,

d) Mejor aprovechamiento de la capacidad de opera-

cibén de las plantas industriales,

En lo referente a la Industria Siderfirgica Semi-in
tegrada en la QGltima década, ha crecido en un 122% o sea, a-
un ritmo mis rdpido que el resto de la industria, Para el --
ano de 1990 debers8 de producir 3.8 millones de toneladas de-
acero para superar la produccibén de 1981 que fué de 1.15 mi-

llones, con el fin de satisfacer las demandas de acero.

La produccibn de acero a nivel mundial en los Glti
mos tres afos (1979, 1980, 1981), ha sufrido un pequefio de--
cremento, un ejemplo de ello son los palses de Jap6n, RepQ--

blica Federal de Alemania y Francia,

Por lo que respecta a los Estados Unidos de Nor---




teamérica y el Reino Unido, aumentaron su produccién de ace-

ro, aln cuando no alcanzaron los volGimenes anteriores a = =-

1980,

Mé&xico registr8 un aumento en su produccién del or
den del 6.2%, lo que permitid pasar de la posicibn mundial -

del lugar veinte en 1980, al lugar diecinueve en 1981.

Teniendo como antecedente los datos anteriores, =--
concluimos que la Industria SiderQirgica Mexicana no se ha es
tancado, sino que ha experimentado un notable desarrollo du-

rante los Gltimos anos.

Al concluir en la forma como debe llevarse a cabo-
la administraci®n general de la empresa, es necesario asen--
tar desde el primer paso o etapa del Proc¢eso Administrativo-
los objetivos y planes bien determinados, con el fin de que-
8stos sean explicitos y sencillos a ejecutar para que el ---
buen funcionamiento de la empresa sea tan Sptimo y eficiente

como para lograr los est&ndares de produccibn deseados.

La préctica y experiencia han sido piezas fundamen
tales en el establecimiento de las directrices de la organi-
zacibn, ya que al iniciar cada ciclo de produccibn anual se-

toman los antecedentes positivos y negativos originados en =
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los periodos anteriores, con el fin de conjuntar todas aque-

llas ideas y aportaciones que nos lleven a un trabajo més =--

adecuado.

Baséndonos en lo anterior y viendo la forma de lle
var a cabo la Planeacifn en la empresa en cuestifn, se tien-
de a lo empirico; pues se basan s8lo en la préctica y en las
experiencias vividas sin muchos conocimientos en lo que a un
sistema de planeacibén se refiere, provocando un desequili==-

brio en la administracidn actual.

La empresa debe de planear tomando en cuenta los -
recursos disponibles, atendiendo a cuatro &reas que son vita

les para su existencia y su posicibn en el mundo econbmico.

l.- Mercado. Para satisfacer las exigencias del =--
mercado, debemos tratar de cubrir las necesida
des del consumidor. Esto se lograr8 mediante -
el mejoramiento de la calidad y cantidad de -~
nuestros productos, a través de una mejor capa
citacibn de empleados y un oportuno manteni---
miento de la maquinaria y equipo, asi como en-

la bGsqueda de los mejores canales de distribu

cibn.
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2.- Utilidades. Una buena rentabilidad es el sen--

tir que debe mover todas las acciones de la or
ganizacidn, pues por medio de &sta lograremos-
la confianza de los inversionistas que es tan-
importante para contar con el apoyo econémico-
que necesltamos. Para ello el manejo de los re
cursos financieros debe ser 6ptimo, ya que si-
no son planeados y utilizados adecuadamente, -
redituard en una forma negativa en sus gastos-

y costns,

Crecimiento. La mentalidad de todo directivo -
es la de expansibn, porque es el que nos va a-
dar la pauta para seguir dentro de la competen
cia, y con esto nuestra existencia en el merca
do. Su crecimiento debera estar basado en los-
objetivos que se pretenden alcanzar tanto a --
corto como a largo plazo, tales objetivos son:
la imagen que se le pretende dar a la empresa,
posicibén de la misma dentro de la industria, -
modificacibn o diversificacibn de sus produc--

tos e inversidn necesaria de capital.

4,- Recursos Humanos Ejecutivos, Los dirigentes --




exitosos son peleados duramente por las empre-

sas, debido a que una vez tenié&ndolos en la es
tructura de su organizacibn, sus objetivos tie
nen un alto grado de cumplimiento, por lo que-
la empresa debe desarrollar una serie de es---
fuerzos planeados para atraer y retener a los~-
miembros administrativos que se consideran Gti

les para ella,

Lo planeado redituari en una buena o mala organiza

cibn,

La empresa se ha fijado un objetivo que es conside
rado la base de su formacibn pr&cticamente, ahora para satis
facer dicho objetivo ha sido dotada de una serie de elemen--
tos humanos, y recursos técnicos y materiales; estos deben -
amalgamarse para que unidos pretendan cumplir con la meta fi
jada. De esta forma surge la Organizacidn como el medio de -
lograr una accibn colectiva y efectiva, puesto que el traba-
jo que debe hacerse requiere de los esfuerzos de m&s de una-

persona, a trav8s de la asignacibn de tareas correlacionadas.

En el momento de analizar a la empresa con respec-
to a su estructura organizacional, observamos que no esté al

nivel deseado, ya que, se detecta con facilidad una marcada-
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centralizacién de autoridad, misma que acarrea una confusién
en el entendimiento de funciones, obligaciones y responsabi-
lidades que van a redundar en un trabajo m8s lento y dificil.
Por lo tanto, la organizaci&n debe basarse en los siquientes

puntos:

l.- Se deben de ejecutar las actividades de acuer-

do con los objetivos.

2.~ Asignar responsabilidades y obligaciones para-

dichas actividades,

3.~ Para delimitar los niveles de mando, se defini
r& el nivel superior e inferior de los miem---—

bros de la organizaci6n.

4,~- Contar con el personal necesario para cubrir -
con las exigencias de las diferentes gerencias
y sus respectivos departamentos, evitando que-

la gente se burocratice,

Con todo esto pretendemos, que la organizacibn nos
proporcione la flexibilidad de los planes, la unidad y parti'
cipacién de los miembros, y eliminar la marcada centraliza--

cibén de autoridad, clarificando de este modo su estructura -




191

organizacional.

La Integracifn como una ménera de sustentar la vi-
da de la empresa, es una etapa en la que entra la actividad-
motora que la mantiene en dinamismo, ya que, con la debida ;
armonfa de todos sus recursos coadyuvan al funcionamiento de
toda organizacibn, pero, el dotar a la organizacibn de la --
gente que requiere no significa que haya terminado la misidn
de la Gerencia de Relaciones Industriales, sino que tiene =--
que desarrollar todo un proceso que asegure la seleccibn, in
troduccibn y desarrollo del candidato al puesto. La empresa-
teniendo en cuenta la importancia que entrafa tal misidn, le
ha dado una especial atencibén a los rangos de: jefes de tur-
no, supervisores y obviamente a los superintendentes, ya que,
en los puestos mencionados se sigue una secuencia que asegu-
ra el conocimiento de todas las &reas y operaciones que es—-
té&n relacionadas para el desempefio de su trabajo. Lo que le-
va a proporcionar un cierto grado de confianza y al mismo =--
tiempo la dotacibn de todos aquellos elementos que le ayuden
a salir adelante en las operaciones y problemas que se le =--
presenten. Esto es ideal para los niveles altos de la plan--
ta, pero hasta cierto punto se han olvidado de los niveles -
inferiores, que si bien no se pronuncian como imprescindi---
bles para la produccibn, si es importante su labor, ya que,-

cada una de ellas tienen una razén de ser, y todas unidas re

B
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presentan una contribucifn esencial para alcanzar los est&n-
dares fijados de produccifn, puesto que el nivel obrero rea~

liza labores manuales y aporta un valor real de trabajo al -

producto.

Bas&ndonos en esto, es necesario que a los niveles
inferiores se les de una mayor importancia y partiendo de es
to aplicarles un sistema de Introduccibn y Desarrollo, que -
les de los elementos necesarios para un mejor desempeno de -
su trabajo. Y con esto también habremos de darle solucibn a--
~a insuficiencia de los elementos administrativos, y a la ma

la distribucibn del elemento humano de acuerdo a sus capaci-

dades.

Las actividades de una empresa siempre est&n enca-
minadas hacia un objetivo que determine su existencia, y es-
la Direccién la que por medio de la combinacibén de conoci---

ientos tebricos y précticos nos va a dar la orientacibn ne-
cesaria para ubicarnos dentro del contexto social, a través~-

e la sincronizacibén de todas las &reas de la empresa.

Ganarse la confianza de los subordinados es la mi-
sibn de todo aquel que ejerce cierta direccibn. Para lograr-
sto dicho jefe debe sentir las necesidades y tradiciones --

iel grupo, formé&ndose asi una imagen agradable y de acepta--

cibn.
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Teniendo conocimiento la organizacibn de esta ven-
taja, ha formado a un lider que reune todas las caracteristi
cas antes mencionadas, pero hasta cierto punto esta direc---

cibn es ejecutada en base a la experiencia.

De acuerdo al modo de direccidn llevado a cabo en-
la empresa, definimos a la misma como correcta, pero, para -
gue &sta persista y aspire a seguir siendo eficiente, no es-

t&4 por dem8s poner en prictica los siguientes puntos:

1.~ Cuando algfin miembro de la organizacibén, incu-
rra en alguna falta, hacerle ver su error y mo

tivarlo a corregir y a superar dicha falta.,

2.~ Hacer:del conocimiento del empleado y obrero -
de la importancia que tiene su labor en el E&xi
to o fracaso de los propbdsitos que persigue la

empresa.

3.~ Establecer uniformidad en la imposicibn de las

disciplinas,

4 - Crear un documento que integre todas las disci
plinas a que deben sujetarse todos los inte---

grantes de la orqganizacibn.
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Asf como tambi&n el establecimiento de sistemas de
comunicacibén que nos den un cierto grado de confiabilidad de
que los b6rganos constituyentes de la empresa estén conscien-
tes de la importancia de su labor y basados en &sto intentar

que den su mejor rendimiento en sus respectivas actividades.

Se controla con el objeto de asegurar que lo pla--
neado se est€ cumpliendo, lo que précticamente nos asegura -

llegar al lugar fijado en el inicio de nuestras actividades.

El tipo de Control ejecutado en la empresa, se rea
liza netamente por medio del programa de produccidn, para &s
to se ayudan de los informes que diariamente se formulan en-
cada turno, permitiendo con ello la deteccidn de las fallas-
gue se hayan cometido. Sin embargo, no hay que olvidar que -
la empresa es un todo y que por lo tanto cada una de sus fun
ciones, deben de ser vigiladas para que cumplan con el propd

sito para el que fueron creadas.
Las acciones que ejecuta la empresa, se deben de -
regir por un conjunto de aspectos que consideramos importan-

tes, como lo son: cantidad, calidad, tiempo y costo.

Logrando con esto a su vez:
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Lucratividad.

Adguisicidn y buen uso de los materiales, maqui-
naria y equipo.

Progreso y actitud positiva en el desempeno de -
los empleados.

Recursos financieros.

Productividad y recursos técnicos.

Desarrollo social,

Y, contribucibén al mejoramiento de la infraesg---

tructura de la empresa y del pais.
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