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INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones necesitan ajustarse a las condiciones y
caracteristicas de oportunidad , pues en verdad, la frontera de una organizacion
tiene contornos menos nitidos y mas cambiantes de lo que se reconoce en
general. Existe asi, un sistema total de la organizaciéon que traspasa los
contornos de sus fronteras internas e incluye, necesariamente, los otros
sistemas de la comunidad con los que transacciona, ya sea en términos de

insumos o de resultados.

Lo que ocurre en el medio externo, en los campos econémico-financiero,
industrial, educacional, politico, influye directamente en la empresa. Los hechos
nuevos del enlace social, del mundo de la economia y de las finanzas, de la
accion de los competidores, del costo de los recursos materiales y humanos, los
avances tecnologicos, etc., todo tiende a afectar de cierto modo el equilibrio
interno de cualquier empresa. Afecta la accién del sistema administrativo que
necesita conciliar dos grandes responsabilidades: la de la estabilidad, donde
hay que mantener, afirmar, continuar, no cambiar; y para la adaptabilidad,

donde hay que modificar, renovar, perfeccionar y cambiar.

Con base en esto, las organizaciones se enfrentan a varias alternativas
donde pueden elegir una adaptacién continua sin un plan establecido, un
esfuerzo de apegarse a lo tradicional, a la rutina; asi también se puede elegir el
cambio por una crisis donde necesitamos medidas inmediatas para reducir los
problemas en los que se encuentra la empresa o del caos incontrolable, pero
nosotros hemos elegido el cambio planeado, esto es el desarrollo
organizacional, que compara la meta actual de la empresa, con lo que
realmente deberd de ser la empresa , identificando todas las fuerzas que
influyen sobre la administracion, para poder corregir e ir de la meta actual a lo

que se pretende de manera ordenada.



La introduccién de nuevas funciones o0 nuevos papeles, nuevos
recursos, puede afectar en el espacio y tiempo a cualquier organizacion, la
mayoria de los individuos tienden a resistirse a los cambios, debido a la inercia
y a la necesidad de equilibrio de su organismo; la resistencia al cambio tiende a
ser mayor en la medida en que los objetivos, los procesos y consecuencias del
cambio fueran desconocidos, confusos, no comprendidos o impuestos

arbitrariamente.

La resistencia al cambio tiende a disminuir, aumentando el grado de
aceptacion en la medida en que aquellos a quienes afectara el cambio
participen del diagnéstico y del proceso de decision vy planeacion de las
acciones derivadas de la decisién tomada.

El individuo aprende lo que tiene significado personal para él y lo que es
relevante por medio de la motivacion y la posibilidad de satisfacer sus
necesidades. Aprender y cambiar puede ser incémodo y doloroso, pues
requiere modificaciones de habitos de comportamiento, en las maneras usuales

de percibir, pensar y actuar.

El desaliento, la ansiedad, el miedo a lo que venga con el cambio y lo
que vendra después del cambio, contrario a la economia del organismo nos
obliga a mantener un nivel de equilibrio, todo esto hace como que haya una
banda optima de la estimulacion y de tension en el organismo, por debajo de la
cual no hay movimiento y por encima de la cual se vuelve intolerable. Aprender
y cambiar es un proceso ni solamente racional, ni predominantemente légico, el
cambio soélo puede comenzar cuando haya por lo menos un minimo de

insatisfaccion, desaliento, tension, falta de adaptacion.



La informacion y la comunicacion son necesarias para que los actos y
factores relevantes, en las decisiones a tomar se conozcan, se tomen en
consideracion en el proceso de decision y en los procesos de planeacion y
gjecucion de las acciones que se deriven de ello.

La mayoria de los individuos necesita identificarse con un grupo formal
o informal, para ello es importante la cultura de la organizacion, donde se
sientan identificados con ella y sean parte de un grupo formal que busca el

bienestar comun entre los miembros de la empresa.

El sistema de estimulos, premios e incentivos tienen enorme efecto sobre
la motivacion de las personas, sobre sus expectativas de satisfaccion y sobre
el proceso de comunicacion, tienen en consecuencia un gran efecto sobre los

desempefios y resultados.

La mayoria de los individuos desean crecer y desarrollarse , realizando
sus potenciales , al mismo tiempo, desean que la organizacién donde trabajen
tenga éxito. Querer que la empresa cambie en los resultados, eficiencia,
eficacia, productividad, sin que las personas, principalmente los ejecutivos no
tengan que cambiar en nada, en ningun patron habitual de valor, actitud o
comportamiento, es una fantasia que denota irrealismo e inmadurez

organizacional.

El desafio basico es como optimizar la satisfaccion de las necesidades
de la empresa, al mismo tiempo que la satisfaccién de las necesidades de
los individuos que la hacen existir y funcionar, consideramos que Ia
organizacion es un medio y no un fin , que se cred y existe para asegurar
supervivencias y el progreso de personas, en la actualidad el éxito de una
empresa depende de lo que hizo ayer, por lo tanto, lo que haga hoy no debe ser

la rutina de hoy, sino una prevision y una preparacion para el mafiana.



Debido a esto surgio la inquietud de plantear algunos de los aspectos
que nosotros consideramos fundamentales para la reestructuracion de cualquier
empresa, donde los fines de los colaboradores vayan en armonia con los de la
organizacion, donde exista la libertad de comunicarse sin miedo a tener
represalias, donde se estructure un cambio inteligente pensando en el bien de
todos los integrantes de la organizacién, donde la motivacién sea el mismo
hecho de ir a trabajar y donde el administrador sea el orquestador y el lider que
ayude a que la reestructuracion tenga éxito, si participamos en conjunto o sobre
un fin comun, el ser humano gana, la empresa gana, y el mismo entorno donde
nos desarrollamos, estas son cuestiones simples que se han dejado de tomar
en cuenta tanto para los administradores como para los duefios, hay que

terminar con los paradigmas, y estar abiertos al cambio.



CAPITULO 1.0

MISION EMPRESARIAL

1.1 LA MISION

Una de las responsabilidades mas importantes de la alta direccién es la
de formular los propdsitos y la misién basicas de la compafia. Como Peter
Drucker lo menciona, la direccion debe decidir “;qué es nuestro negocio y que
deberia hacer?” No solo debe identificar las lineas del negocio y los mercados
lo que se da servicio, sino que también debe determinar como debe operar el
negocio. Este deber requiere de mucho andlisis y conocimiento.(1) Tal vez
suene un poco abstracto, pero este es uno de los deberes mas pragmaticos de
un ejecutivo en jefe. Solamente con base en los propésitos y las misiones
basicas pueden elaborarse objetivos, estrategias y planes tacticos mas
detallados.

En la mision o propdsito, se identifican la funcién o tarea basica de una
empresa o de una parte de ésta. Todo establecimiento organizado, sea del tipo
que sea, tiene un propodsito o misién. En todo sistema social, las empresas
tienen una funcién o tarea basica que la sociedad les asigna. Por ejemplo, el
proposito de una empresa comercial es generalmente la produccidon y
distribucion de bienes y servicios. El propédsito de un departamento estatal de
caminos es el disefio, construccion y operacion de un sistema estatal de
carreteras. El proposito de los tribunales es la interpretacion de las leyes y su
aplicacion. El proposito de una universidad es la ensefianza, la investigacion y
la preparacion de servicios a la comunidad. La es un enunciado corto de la
razén de ser de la organizacion y los propésitos son el documento ampliado que

explica con detalle la mision.



Algunos autores distinguen entre propésitos y mision, a una empresa,
por ejemplo, puede tener el propésito social de producir y distribuir bienes y
servicios, y alcanzarlo cumpliendo la mision de producir ciertas lineas de

bienes.

La mision de una compafiia petrolera como Exxon es la busqueda de
petrdleo y la produccién, refinacion y comercializacion de petréleo y de los
numerosos productos derivados de éste, desde diesel hasta productos
quimicos. En tanto Kimberly-Clark entiende su misién empresarial como la

produccion y venta de papel y de bienes elaborados con papel.

La mision y los propésitos comerciales basicos son la plataforma para el
conjunto de metas en un negocio. No existe uniformidad en la estructura de los
mismos en el mundo de los negocios, sino lo que se incluye o se excluye, la
manera en que se ordenan y se relacionan las metas varia de una compaiia a

otra, y de un momento a otro dentro de la misma empresa..

Algunas empresas, principalmente las que tienen un sentido de mision
muy fuerte, han rechazado la definiciéon de propoésito de participes. Han definido
el propdsito como un objeto que es mas importante que el de los participes,
algo que puede escribirse como un ideal mas alto. Es importante definir el
proposito de una forma inspirada para crear una misién inspirada. Esto no
quiere decir que los participes no sean importantes. Pero la empresa tiene que
definir sus relaciones con cada participe. El valor de un propésito inspirado esta
en que puede arrastrar conjuntamente a los participes, especialmente a los

empleados.

Al reconocer que la compairiia tiene un propésito propio, los empleados
pueden comprometerse a apoyar a la compafia, no solo por los beneficios

comerciales, sino porque la causa vale la pena.



1.2 ESTRATEGIA

Otro elemento de la misidén es la estrategia. La estrategia es la légica
comercial de la empresa. Es una dialéctica que enlaza el comportamiento y las
decisiones con el propésito. Para definirla, la direccion debe determinar el area
de negocios en que va a competir la compafiia. Tiene que dar también alguna
razon que sefiale la ventaja competitiva o la capacidad distintiva, que permitira

que la empresa tenga una posicion especial en el area de negocio escogida.

La estrategia como tal no influye en una empresa si no puede traducirse
en decisiones y normas de comportamiento. Para tener alguna incidencia, la

estrategia tiene que definir la actividad y el comportamiento.

Las normas de comportamiento son instrucciones sobre como deberian
comportarse los directivos y los empleados. Los directivos tienen que ser vistos
en las tiendas, y su atencibn a la empresa tiene que concretarse en
comunicaciones, reuniones abiertas o cualquier otro mecanismo que tenga
sentido. Como explica un director “ Es fundamental dejarse ver. Los empleados
necesitan saber que el presidente y el consejo estan en contacto con el resto de
la empresa y estan pensando en ella. Una forma de hacerlo es visitando las
tiendas. En una semana normal, los doce miembros del consejo visitan entre
todos unas 25 tiendas. No en dias festivos, simplemente vamos y hablamos con
algunos de los directivos y jefes de seccidbn. Es como salir y oir a la

organizacién.” (2)

Un ejemplo de esto es la norma de The Body Shop de tener dos
papeleras, una para papel, que se pueda reciclar, y otra para las no reciclables.
Demuestra cada dia que The Body Shop se toma en serio las cuestiones
ambientales. Hasta se espera que los empleados vayan a sesiones de

orientacion sobre el tipo de desechos a poner en cada recipientes.



Es sustancial el valor simbdlico de esta norma de conducta. Por
consiguiente, las normas de conducta son parte de la forma de hacer negocios

de la organizacién.

Hay cosas que los directores han llegado a pensar que son importantes
para un funcionamiento eficaz de la empresa.

Estas normas de conducta no sélo se determinan por la estrategia de la
compaiiia, sino también por sus valores. La definicion de mision admite que hay
dos razones para hacer algo. La primera es una razén comercial o estratégica;

la segunda es moral o basada en ciertos valores.

Los valores son las convicciones que sostiene el sentido de dirigir la
organizacidn, su relacion con los empleados y demas participes y su ética. En
las organizaciones que tienen un sentido de la mision, los valores proporcionan
la l6gica sentimental para directivos y empleados. Son la justificacién, para unos
y otros, para decir que su conducta no solo es buena desde un punto de vista
estratégico, sino que también es buena en si misma: la forma correcta de
comportarse. Los empleados que tienen unos valores personales parecidos a
los de la organizacioén encuentran, en su trabajo y en las normas de conducta,
un significado y un sentido de accién. Esta sensacion de hacer algo que vale la

pena es o que les da sentido de la mision de la compaiiia.

Existe la mision vigorosa o firme cuando se combinan estas cuatro
cosas; que la estrategia y los valores se apoyen y refuercen; que las normas de
conducta sean claras; que estén justificadas, tanto por los valores de la
compariia como por la estrategia comercial; y que las tres cosas estén ligadas

por un propoésito que va mas alla de la satisfaccion de los participes.



1.3 VISION

El crear una visién que pueda significar algo importante para cualquier
empresa, es de los puntos primordiales en que se puede dar sentido a la
misma, por lo que el planteamiento de la vision expresara el propésito de la
empresa. El planteamiento de una visién requiere el apoyo total de sus
empleados. Si se emplea la participacion del personal para crear la visién, se

obtendra una vision desarrollada en conjunto por toda la organizacion.

La comunicacién y el refuerzo de la vision, es compartida en un
acontecimiento continuo. Se les muestra y explica a los empleados de nuevo
ingreso, aparece en los tableros y boletines de la empresa, se convierte en un
tema primordial en las juntas en todos los niveles de la organizacion. Se
refuerza el compromiso de la visién en toda la organizacién. Esto permitira
entender la relacion entre la vision, la mision y las metas. La declaracién de una

misién es como un faro. Su propdsito es orientar.

Las visiones son viables durante toda la vida de la empresa. las
declaraciones de la vision deben ser dinamicas e inspiradoras. Proporcionan la

energia, el poder y la pasién para lograr las misiones y las metas.

La viabilidad, e incluso la vida de la empresa, dependen del éxito de las
acciones que se emprenden para cumplir con las misiones y las metas. Las
visiones y las metas se componen de objetivos claramente identificados cuya
duracion es a corto y largo plazo. La mision es una declaracién de cémo la
empresa avanzara progresivamente hacia su visién. Es un plan estratégico que
se debe de poner en practica. Como por ejemplo la mision de Chrysler fue
construir un auto igual o de mejor calidad que un Celica Toyota o bien
“Necesitamos incrementar las utilidades en un 50%”" es también una declaracion

P

de la mision.”



Las misiones se basan en:
Una tarea o una funcién especial.
Una tarea con un propésito.
Operaciones especificas que respaldan la

operacion a un nivel mas alto.

Cada grupo funcional puede tener una misién que se enfoca en su
funcion especifica. Todas las misiones de grupos se deben conjugar para
respaldar a las visiones de la empresa, estas misiones son la pauta para la
creacion de una meta que primordialmente son a corto plazo.

Una meta es un paso que cuando se da, acerca a la empresa a su mision
y a su vision. Las metas como lo mencionamos son relativamente cortas de

duracién y siempre tienen fechas de inicio y de terminacion.

Las declaraciones de metas son muy concisas y manifiestan un resultado
final deseado y los beneficios de ese resultado. Es por eso que estan

orientadas hacia las tareas y se basan en:

Una necesidad de lograr algo.

Asegurarse de obtener resultados
mensurables.

Crear un enfoque especifico.

Establecer una direccion.

La experiencia pasada.



Un ejemplo de meta lo encontramos en los empleados de Chrysler a los
cuales se les dio una meta de un afio para fabricar un auto que fuera mejor que
el Celica. Las metas pueden estar respaldadas por muitiples objetivos. Igual
que las metas, los objetivos expresan una accion deseada, la oportunidad de la

accion y los resultados esperados cuando se termine la accion.

Existen diferentes maneras de preguntarnos el propésito de la empresa,
una de ellas es ¢ por qué existe la organizacion? Esto nos trae como
consecuencia que el propoésito es la razén dltima de la organizacion. El
proposito da a la gente de la organizacion una justificacion de su trabajo. Es
algo que esta por detras de los objetivos o fines concretos. Trata de la cuestidon
filosofica de cual es el papel de la empresa en la sociedad. Todo empleado
tiene derecho sobre la compafiia, esto nos hace preguntar si la compaiiia esta
en el negocio para obtener los maximos beneficios para los accionistas, para
hacer productos de la mejor calidad para los clientes o para dar los empleos

mejor remunerados a sus empleados.

En este cuestionamiento es en el que el empleado se encuentra a diario,
si no existe la verdadera definicion del proposito empresarial, en donde queda
la administracién de la empresa a que le da prioridad, muchos de los casos
reales en la empresa responden que a los accionistas, como propietarios de la
empresa, tienen derecho prioritario, ponen al accionista como el rey, que es

aquel que tiene derecho sobre todos los demas.

Actualmente en las empresas trasnacionales, tienen esa mentalidad, o
han implementado en el mexicano esa mentalidad por la situacién en la que se
encuentra el pais, hay otras companias que suponen que al darle mas apoyo al
empleado se le hace sentir mas importante en la empresa y esto ocasiona

conflictos internos, que facilmente se reflejan ante la sociedad consumidora.



Estas empresas ya perdieron el sentido del beneficio que es la
compensacion a la contribucion a la sociedad. Sin embargo Matsushita ve el
propodsito de su comparfiia como un servicio a la sociedad. Los beneficios son
meramente un subproducto y son el motor para hacer mayores contribuciones.
Algunas de las mejores compafiias europeas tienen propdsito que apuntan

hacia un alto ideal.

La Sainsbury, la mejor empresa de ultramarinos del Reino Unido, declara
que su objetivo prioritario es cumplir con la responsabilidad de ser lideres en su
ramo, actuando con absoluta integridad, haciendo su trabajo con la mayor
exigencia y contribuyendo al bien publico y a la calidad de vida en la
comunidad. El objetivo final de Sainsbury, es generar un beneficio suficiente
para financiar la mejora y el crecimiento continuos de la empresa, dando al
mismo tiempo a nuestros accionistas un excelente rendimiento a su inversion.
Como la Matsushita, la filosofia de la Sainsbury considera el beneficio como un
motor para el crecimiento mas que como un fin en si mismo. La Ciba - Geigy,
una compariia suiza farmacéutica y quimica , también ve a la empresa dentro
del conjunto de la sociedad. Su declaracion de mision dice que la Ciba - Geigy
cree que la empresa no es simplemente un fin en si misma y debe servir a la
gente y a la sociedad. Sin embargo el éxito econdmico es un requisito previo
para cumplir sus objetivos, la filosofia de la Ciba - Geigy también apunta a un

alto ideal.

Pero su filosofia es sutilmente diferente de la de la Matsushita. La Ciba -
Geigy cree que los beneficios deben venir en primer lugar, solo si una empresa
hace beneficios dispondra de recursos para emplear un beneficio de la
sociedad. La filosofia de la Matsushita es mas holistica. Ve los beneficios como
un resultado del servicio a la sociedad. Solo sirviendo bien a la sociedad podra

una empresa conseguir buenos beneficios.



La Matsushita considera el hecho de hacer negocios como sinénimo de
servicio a la sociedad; mientras que la Ciba - Geigy parece ver las dos cosas
como algo en contraposicién.

Las dos compafiias ven un ideal superior para sus empresas. Con este
ideal superior, la organizacién puede conseguir la cooperacion de todos los
empleados para la misma causa. La rivalidad entre los empleados disminuye y
todos pueden estar mas dispuestos a girar en torno a un sentido comun de la
mision.

La declaracién de propdsito tiene que evitar los intereses egoistas de los
empleados, también debe explicar la responsabilidad de la companiia ante cada

uno de ellos.

La compafiia define un propésito que es inspirador y del apoyo de sus
participes. Estos abrazan la causa al dar su lealtad a Ia companiia, a cambio, Ia
compariia tiene que decir lo que cada empleado puede esperar obtener de esta
relacion. A primera vista, definir la responsabilidad de la compafiia es una cosa
relativamente simple. Los accionistas obtendran un rendimiento superior a la
media; los empleados tendran unas remuneraciones Yy unas condiciones de
trabajo mejores que las establecidas, los clientes tendran mejores productos y
los proveedores tendran un juego limpio y Ia lealtad de la compaiiia.

Las compaiiias tiene que ver la relacion que existe con cada uno de los
empleados, no a todos se les puede ofrecer las mismas condiciones de trabajo
o de remuneraciones, puede que la compafiia no quiera pagar salarios muy
altos a los empleados o no comprometerse a una relacién a largo plazo con los

proveedores o no garantizar un suministro continuo a sus clientes.

Pero deben meditar sobre lo que pueda ofrecer a cada uno de estos

grupos para conservar su confianza. =



Esto refleja que una simple frase de misién, no se plasma en un letrero,
cuadro o folleto, si no que se lleva acabo diariamente para beneficio de los
empleados y de la sociedad, cada mision refleja la importancia interna y externa
tanto en lo econémico como en lo social esto da el resultado de empresas
grandes y pequefias hablando en un tamafio que los mismos empleados las

han puesto.

Para llegar a plantear una misién es necesario utilizar una estrategia,
ésta es la razén comercial sobre como Ia empresa va a lograr su propdsito.

Una buena estrategia consiste en encontrar una forma de llevar la
empresa que sea mejor que la de sus competidores mas inmediatos. Una
buena estrategia es también elegir un mercado que sea atractivo, en el que los

demas actores, como los clientes y los competidores.

1.4 CULTURA

Nuestra definicion de cultura organizacional implica varias cosas,
primero, la cultura es una percepcién, pero esta percepcidon existe en la
organizacion, no en el individuo. Los individuos con diferentes niveles en la

organizacion tienden a describir la cultura organizacional en términos similares.

En segundo lugar la cultura organizacional es un término descriptivo,
tiene que ver con la forma en que los miembros perciben a la organizacion; por
lo cual se sugiere que las culturas sean analizadas al calificar las siguientes

caracteristicas:

Identidad de los miembros: el grado en que los empleados se identifican
con la organizacién como un todo, antes que con su tipo de puesto, area o

especialidad profesional.



Enfasis de grupo: el grado en que las actividades del trabajo se
organizan alrededor de grupos mas que de individuos.

Enfoque en la gente: el grado en el cual las decisiones de la
administracion toman en consideracion el efecto de los resultados sobre la

gente dentro de la organizacion.

Integracion de la unidad: grado en el que se estimula a las unidades

dentro de la organizacién a que se operen en forma coordinada.

Control: grado en el cual las reglas se aplican para verificar y controlar
el comportamiento de los empleados.

Tolerancia al Riesgo: grado en el que se estimula a los empleados a ser

dinamicos, innovadores y tomadores de riesgos.

Criterio de recompensa: grado en el que las recompensas se asignan a
los empleados sobre la base de criterios de desempefio , en contraste con la

antigliedad, favoritismo u otros factores no relativos al desempeiio.

Tolerancia al conflicto: grado en el que se estimula al personal a ventilar

en forma abierta los conflictos y las criticas.

Orientacién medios-fines: grado en que la administracién se enfoca
sobre los resultados o productos antes de que en las técnicas y procesos que

se aplican para alcanzar dichos resultados o productos.

Enfoque de sistema abierto: grado en el que la organizacion verifica y

responde a los cambios en el ambiente exterior.



Todas las organizaciones poseen algo a lo que se le denomina cultura, la
cultura de una organizacion se compone de creencias, supuestos,
percepciones, normas y patrones de comportamiento comunes a todos los que

trabajan en ellas.
La cultura es para la organizacion lo que el espiritu al hombre.(1)

La cultura de la organizacion se considera su personalidad, afecta la
manera en que las personas actuan dentro de las organizaciones ; como se
desempefian, como ven su puesto, como trabajan con sus colegas y como ven
el futuro, quedan determinados en gran medida, por las normas, valores y
creencias culturales.

Debemos dejar claro que la cultura no es la Unica manera en la que se
puede ver a las organizaciones, por ejemplo: podemos ver a las organizaciones
como un medio que genera ingresos, 0 como un sistema contable, un sistema
administrativo, etc. La cultura de la organizacion es definida de distintas

maneras:

Los simbolos , el lenguaje, las ideologias, los ritos y los mitos.(4)Los
guiones de la organizacion que se desprenden de los guiones personales de los
fundadores o lideres de la organizacidén. Es un producto, es historico; se basa
en los simbolos y es una abstraccion del comportamiento y de los productos del

comportamiento.(5)

Es un patrdn de supuestos basicos inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo conforme va aprendiendo a manejar sus problemas
de adaptaciébn externa e integracion interna; debe haber funcionado
suficientemente bien para que se le considere valido y, por lo tanto, digno de
impartirse a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y

sentir dichos problemas.(6)



Estas definiciones sugieren que la cultura de la organizacién se compone
de una cantidad de elementos, tales como supuestos, creencias, valores , ritos,

mitos, guiones y lenguajes .

Estos elementos se han captado en la obra de Edgar Schein quien afirma

que la cultura implica dos estratos.

El primero incluye los artefactos y creaciones que estan visibles pero no
siempre son interpretables . Un informe anual, un boletin interno, las divisiones
que separan los lugares de trabajo y el mobiliario son ejemplos de los artefactos

y creaciones.

En el segundo estrato se encuentran los supuestos basicos que las
personas hacen para guiar su comportamiento. Se incluyen aqui los supuestos
que le indican a la gente como deben percibir, considerar y sentir su trabajo; las

metas de desemperio, las relaciones humanas y el desempefio de sus colegas.

Las culturas negativas son contraproducentes para el esfuerzo directivo
que busca mejorar el desempefio. El reconocimiento de la cultura de Ia
organizacion es una causa importante de la eficiencia de la organizacién, se ha

generalizado en las practicas administrativas gerenciales.(7)

Si la direccion es capaz de crear una cultura de la organizacion,
entonces debe poder usar los mismos medios para cambiarla, aunque lograrlo
no es una tarea sencilla ni facil: La cultura se autorefuerza. Una vez instaurada,
proporciona estabilidad y seguridad a los que la comparten. Los individuos
saben que se espera de ellos , lo que es importante y cémo lograrlo, y en forma

natural se resisten a cualquier desviacién de la cultura existente.



Los directivos tienen que llevar a cabo una planificacion, una
organizacion, un liderazgo y un control que sean compatibles con las creencias
y los valores de la cultura deseada. Las cuatro funciones pueden contribuir al
cambio de la cultura, pero existe un acuerdo general en el sentido de que el
liderazgo es el mas importante. Mediante el ejemplo y el comportamiento
personal , los gerentes pueden demostrar cdmo hay que hacer las cosas , pero

para ello tienen que ser capaces y lideres respetados.

El efecto que se busca con la estructura y los procesos de la
organizacion es predecir lo que hara la gente, con quién, qué decisiones
tomara, que informacion recibird, cuando , como y con qué frecuencia

desempefiara ciertas acciones y tomara ciertas decisiones.

Los gerentes interactuan con otros gerentes y con los que no lo son en
ambitos individuales y de grupo para establecer planes, politicas,
procedimientos , reglamentos, descripciones de puestos, canales de
informacién y lineas de autoridad y de comunicacién. Todas estas acciones e
interacciones crean una cultura en la organizacién que tendra impactos, tanto

positivos como negativos, en la eficacia de individuos, grupos y organizaciones.

Uno de los estudios interculturales que mejor ha expuesto las
semejanzas y diferencias entre los empleados fue el que realiz6 Geert
Hofstede. Comparé empleados procedentes de cuarenta paises, todos los
cuales trabajaban para la misma corporacién transnacional. Lo que buscaban
eran los criterios fundamentales en que diferian las culturas nacionales donde

trabajaban esas personas. Hofstede encontr6 cuatro de esos criterios:

El primero era Distancia de poder: el grado en que una sociedad acepta

que el poder esta distribuido en las instituciones y organizaciones.



El segundo consistia en Sustraccion de incertidumbre: el grado en que
una sociedad se siente amenazada por situaciones inciertas y ambiguas y trata
de ofrecer mayor estabilidad en las carreras, estableciendo reglas mas
formales, no tolerando las conductas e ideas desviadas y creyendo en verdades

absolutas y en la obtencién de la pericia.

El tercero era el Individualismo: el individualismo implica una
organizacion social poco compacta en la cual solo las personas se preocupan
de si mismas y de sus familias inmediatas; lo contrario del individualismo es el
colectivismo, caracterizado por una estrecha organizacion social en la cual los
individuos esperan que los otros miembros del grupo se preocupen por elios. A

cambio de ello piensan que deben una fidelidad absoluta al grupo.

Y el cuarto la Masculinidad: el grado en que los valores dominantes en
una sociedad son viriles y masculinos, es decir, estan caracterizados por la
acertividad, la adquisicion de dinero y cosas, sin preocuparse por los demas, ni

la calidad de vida.

1.5 CULTURA CORPORATIVA.

La cultura corporativa se define como el pegamento social o normativo
que mantiene unida a la organizacion. Expresa los valores e ideales sociales y
las creencias que sus miembros comparten. Estos valores o creencias se
manifiestan por instrumentos simbolicos, tales como mitos, rituales, historias,
leyendas y lenguaje especializado.(8)

Este enfoque pone un gran énfasis en la influencia de la cultura sobre la

efectividad organizacional.



Las investigaciones mas recientes se dirigen al uso de artefactos
culturales para construir el compromiso organizacional, transmitir la filosofia,
racionalizar y legitimizar la  actividad, motivar al personal y facilitar la

socializacion.

Cuando los empleados participan en la toma de decisiones , tienden a
estar mas satisfechos con su trabajo y a aceptar mejor las decisiones que se

toman.

La calidad de las decisiones también puede mejorar, sin embargo,
cuando se debe de tomar con rapidez una decisién, o cuando los empleados
no cuentan con la informacion, o sencillamente no quieren participar en la toma

de decisiones , puede hacerse necesaria una decision autocratica.

Para comprender la situacién de la cultura organizacional en México

comenzaremos definiendo que entendemos por cultura:

La cultura es un patrén por el cual todos somos educados, lo que
provoca un conjunto de estimulos individuales que generan una socializacién,

la cultura es dinamica.

Una naciébn no es superior a otra por su desarrollo intelectual o
economico, lo q'ue se tiene como paradigma en muchas organizaciones. La
verdadera forma de medir la cultura es viendo el grado en que le permite al
pais responder a sus necesidades presentes y futuras, o que en nuestro pais
se pone a prueba cada sexenio. Por lo que consideramos que no existe una

cultura superior a otra, simplemente son diferentes.

En la actualidad las organizaciones enfrentan diferentes retos, es una
época de inevitables cambios tanto en las organizaciones como el medio que

las rodea.
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Las reglas que rigen este cambio en las organizaciones son:
La competencia, el trabajo y la vida social.

Lo anterior no solo se da en México, sino que se da en todas las
organizaciones del mundo.

Para que se logre un cambio de cultura en una organizacion y se pueda
entrar a la nueva era en que los paradigmas queden en el pasado hay que
tomar en cuenta varios aspectos entre los que destacan los ambitos de vida de
una sociedad, los patrones de ingresos, la educacién, la forma de trabajar, el
gobierno.

Para redondear un cambio en la cultura organizacional y dejar atras los
mitos en las empresas mexicanas como los de conformistas, flojos,
problematicos, etc. Se necesita un cambio de valores culturales donde se le de
prioridad a la honestidad, la puntualidad, la disposicion al trabajo y al ahorro, y
la educacion, que sin lugar a dudas es uno de los pilares de la cultura. En
general en la cultura latinoamericana  consideramos lo diferente como
peligroso, las personas se sienten mejor en situaciones de trabajo bien
estructuradas.

Para una mejora importante en las culturas de las empresas se pueden

aplicar técnicas de manufactura que involucran:

Una administracién de valores compartidos, el uso de valores implicitos
e informales, socializacion intensiva, toma de decisiones, responsabilidad
colectiva y sugerencias de mejoras por parte de los empleados, un enfoque en
el desarrollo de los recursos humanos, entrenamiento continuo y preocupacion
por el empleado, uso eficiente de los recursos y optimizacién de todas las

operaciones.



En todos estos aspectos se debe de trabajar en la cultura de las
organizaciones de nuestro pais, ya que nos encontramos con que la mayoria de
los empleados no participan en las decisiones de las empresas, ademas, por lo
general los trabajadores se muestran apaticos con el accionar de las
organizaciones.

1.6 CULTURA ABIERTA.

Es el conjunto de creencias, valores y normas que la compaiiia avala
publicamente junto con las politicas y las practicas. Las creencias los valores y
las normas son abiertos si permanecen en la conciencia publica de la
institucion , si el publico las advierte en alguna forma, si aparecen por escrito en
algun documento publico, si se discuten en algunos foros publicos, en teoria,

esto significa que es posible cuestionarlas precisamente por ser abiertas.

Hoy en dia mas y mas compafias publican sus creencias y sus valores
oficiales, ya que es su forma de decir “esto es lo que somos y lo que
representamos”, como ejemplo podemos mencionar la cultura oficial de

Johnson & Johnson, la cual aparece en su folleto de reclutamiento:

“Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los médicos, las
enfermeras y los pacientes, con las madres y los padres y con todos
aquellos que utilizan nuestros productos y servicios. Para satisfacer sus
necesidades, todo lo que hagamos debe ser de alta calidad. Debemos
esforzarnos sin cesar por reducir nuestros costos a fin de mantener
precios razonables. Los pedidos de los clientes deben ser surtidos con
prontitud y esmero. Nuestros distribuidores y proveedores deben estar en

posibilidades de obtener una utilidad justa.



Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y las mujeres
que trabajan con nosotros en todo el mundo. Cada uno debe ser tratado
como individuo, debemos respetar su dignidad y reconocer sus méritos,
deben tener un sentido de seguridad en sus empleos. Las
remuneraciones deben ser justas y adecuadas, y las condiciones de
trabajo limpias, ordenadas y seguras.

Debemos de estar alertas ante las formas de ayudar a nuestros
empleados a cumplir sus responsabilidades familiares. Los empleados
deben sentirse libres para presentar sugerencias y quejas, debemos
brindar igual oportunidad de empleo, desarrollo, promocién a quienes
estén calificados , debemos contar con un grupo gerencial competente y
sus acciones deben de ser justas y éticas.

Somos responsables ante las comunidades donde vivimos y laboramos,
lo mismo que ante la comunidad mundial. Debemos ser buenos
ciudadanos, apoyar las obras y las instituciones benéficas buenas y
pagar nuestra parte justa de impuestos. Debemos fomentar las mejoras
civicas, asi como una mejor salud y educacién, debemos conservar en
orden la propiedad que tenemos el privilegio de utilizar, protegiendo el

medio ambiente y los recursos naturales.

Nuestra responsabilidad final es con nuestros accionistas. El negocio
debe generar una utilidad razonable, debemos poner a prueba nuevas
ideas, debemos realizar labores de investigacion, desarrollar programas

innovadores y pagar nuestros errores.

Se deben comprar equipos nuevos, proporcionar nuevas instalaciones y
lanzar nuevos productos, se deben crear nuevas reservas en prevision
de tiempos adversos. Si operamos de conformidad con estos principios,

los accionistas obtendran un rendimiento justo.” (9)



Generalmente los documentos de este tipo contienen sentimientos
elevados, un conjunto de prioridades para la empresa, un conjunto de ideales
que fomentaran el desarrollo de la organizacion y todos los elementos sean

beneficiados.

Ahora bien, cabe mencionar que se debe de tener mucho cuidado al
formular el “credo” de las empresas, ya que son puntos que deben de ser
aplicados y si no se hace, se caeria Unicamente en la charlataneria y en el
cinismo, lo cual nos lleva a ser desleales con los intereses de la organizacion.
Cuantas veces no nos hemos encontrado con empresas que nos mencionan
que su unica mision es la excelente atencion al cliente, lo cual nos damos
cuenta que no aplican y por lo mismo nos sentimos decepcionados e incluso es
dificil que regresemos, por ejemplo, las tiendas como FAMSA ( Fabricantes
Muebleros S.A. de C.V. ), donde nos dicen que los precios mas bajos del
mercado, sin embargo, si hacemos un anadlisis de sus precios, nos damos
cuenta de que son de los mas elevados del mercado, y que Unicamente utilizan
su publicidad como un gancho para que las personas compren sus productos.
Otro ejemplo muy claro es el de las tiendas ELECTRA, donde los abonos
chiquitos son un gancho para las personas de escasos recursos y de baja
educacioén, ya que si profundizaramos en cuanto acaban pagando en abonos
chiquitos el aparato que compraron, nos dariamos cuenta que es uno de los
lugares mas caros, sin embargo, al segmento que van dirigidos es al segmento

de escasos recursos y al que es facil de engafiar.

Con esto queremos expresar que es muy importante cumplir con la
misién de la empresa, seguir al pie de la letra el credo de la organizacion para
que la gente no se sienta engafiada y permanezcamos en el mercado como una
organizacidbn seria y honesta, con valores que son intocables ante la

oportunidad de obtener ingresos por medio del engafio.
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1.7 CULTURA ENCUBIERTA.

Son las creencias, los valores y las normas que no se mencionan, al
menos en publico, pero que de todos modos generan patrones de conducta, se
encuentran en todas las organizaciones. Debido a que esas creencias, valores
y normas no se discuten en publico, se mantienen fuera de los procesos

gerenciales normales y a menudo tienen un impacto negativo sobre el negocio.

A menudo, una cultura abarca varias normas encubiertas que
obstaculizan a la compafia, una norma cultural comun es una que hace
indiscutibles ciertos temas. El ejemplo de una cultura encubierta se puede
presentar en cualquier organizacién donde los empleados son tratados de mala
manera por su gerente, por lo que hay una rotacién muy grande de personal ya
que los empleados dan por entendido que si platican con el jefe de su gerente
eso esta mal, y lo Unico que estan haciendo es limitar el crecimiento de la

organizacion.

En México se tiene la creencia de que el gerente es una persona
intocable por las personas de menor jerarquia, y en muchas ocasiones, los
empleados deciden abandonar las empresas en lugar de buscar soluciones con
la direccién, creemos que este es uno de los motivos por los que en México

existe una alta rotacion de puestos en las empresas.

1.8 CULTURAS FUERTES

Una cultura es fuerte si presenta las siguientes condiciones:

Un conjunto bien definido de creencias, valores y normas, una masa
critica de miembros de la institucién comparte las creencias, los valores y las
normas. Las normas compartidas por estas personas inducen consistentemente

la conducta.



Los patrones de conducta resultantes resisten las fuerzas del cambio al

pasar el tiempo.

En un articulo que presentd the Wall Street Journal (31 de Agosto de
1993) se analizé a una de las compafiias de tecnologia Ilamadas canibales.
Se trata de competidores feroces que tienen culturas muy fuertes. Intel , lider
mundial en chips para computadora , es una de esas compaiiias , ya que no
solo lanzd feroces ataques legales contra compafiias que estaban copiando su
chip, sino que recorté sus precios y canibalizé6 su propia linea al lanzar al
mercado una nueva generacion de chips, Intel no solo se moviliza con rapidez
sino que destruye el camino tras de ella. La cultura emprendedora y competitiva
de Intel es muy fuerte.

Es posible decir que una compafia tiene una sélida cultura abierta
cuando sus creencias, valores y normas oficiales inducen consistentemente la

conducta de un mercado.

Una cultura fuerte no necesariamente es una cultura buena, ya que
pueden tener muy arraigadas ciertas normas y creencias que entorpezcan la

labor diaria de la empresa.
1.9 CULTURAS DEBILES.

Se pueden identificar cuando prevalecen algunas de las condiciones

siguientes:

No existe un conjunto de normas, creencias y valores claramente
definidos entre los miembros de la organizaciéon. Son relativamente pocas las
personas que comparten las normas, las creencias y los valores en vigor, cada

quien tiene su propia forma de ver las cosas y no la comparten con los demas.
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Las normas que estan en vigor a veces inducen la conducta y a veces no
la inducen. Y los patrones de conducta a los que inducen las normas

compartidas cambian faciimente.

Las culturas débiles tienen un impacto decididamente negativo, donde la
mejor opcion para eliminarlas son los incentivos y acciones como evaluacion del
desempefio, motivar a la participacion de los empleados en las soluciones de la

empresa.

1.10 CULTURA ADAPTABLE

Lo ideal es que una cultura sea fuerte y flexible, ya que el mundo esta
cambiando demasiado aprisa y se necesita tener mucha capacidad para poder

adaptarse a las condiciones del mercado.

En su libro Corporate Culture and Performance , John Kotter y James
Heskett hablan sobre las culturas adaptables, es decir, culturas fuertes pero con
la flexibilidad de enfrentar los retos del mafana.(10) Las compaifiias con
espiritu emprendedor alcanzan cierto grado de éxito, con el tiempo se trasladan
de un enfoque emprendedor y de liderazgo a uno de indole burocratico, se
empiezan a preocupar por los aspectos internos de la compariia y se vuelven
arrogantes, llegan a perder de vista a sus clientes y sus mercados, y todo ello

acaba creando una cultura enferma, inadaptable y cara.

Una cultura adaptable posee estas caracteristicas:

Las culturas adaptables son culturas proactivas y no reactivas, es decir,
actuan antes de que sucedan las cosas y no se esperan a que sucedan para
poder reaccionar, es una cultura que constantemente esta vigilando, sabe que

es lo que tiene que conservar y que es lo que deben dejar en el pasado.



Las companiias con culturas adaptables no caen victimas de la moda de
los procesos de reingenieria del trabajo, ya que ellas viven en procesos

continuos de reingenieria.

Las compafiias con culturas adaptables se la pasan vigilando su entorno
en busca de amenazas, oportunidades y tendencias, no deben de mantenerse a
la altura de sus competidores, sino que deben de estar a la vanguardia, y no se
dedican a limpiar el desvan de vez en cuando sino que lo mantienen siempre

limpio y ordenado para poder utilizarlo en algo productivo.

1.11 ASPECTOS ECONOMICOS DE LA CULTURA.

Las culturas apropiadas agregan valor en vez de costo, veamos a AT&T
cuando el actual director general Robert Allen subié a bordo la transformacion
de la cultura fue una de sus prioridades, el sabia que la cultura no es un
aspecto secundario y sin sentido, conocia demasiado bien los aspectos
economicos del lugar de trabajo. Propuso cambiar aquellas partes de la cultura
que no ayudaban a su estrategia. Las diferentes unidades de ese gigante de las
telecomunicaciones debian orientarse mas hacia el cliente y entablar relaciones
internas proveedor- cliente, ello les implicaba una nueva forma de actuar por lo
que empezaron a discutir los temas indiscutibles, por ejemplo, los clientes
internos comenzaron a informar a sus proveedores internos lo que estaba mal

con los bienes y el servicio.

En la actualidad, su cambio de cultura ha convertido a esa compaiia en
un gigante, competitivo y arriesgado, que promueve agresivamente los servicios
inalambricos, una tecnologia que ella misma inventara pero que no habia
logrado capitalizar, en parte por su cultura pasada de moda. Mas y mas
gerentes estan convencidos de que las culturas adaptables pero fuertes que
apoyan al negocio le agregan gran valor, mientras que las culturas que desvian

la energia y los recursos de la compaiiia le agregan costos.



Para que una compafiia logre tener éxito se requiere de algo méas que
una estrategia de negocios exitosa, también necesita una cultura que apoye a
esa estrategia. Basta con mirar compariias como PepsiCo, Walimart, Intel,
Motorola, compariias que han tenido un crecimiento en sus ventas gracias a su
cultura adaptable que les hace ser de las organizaciones mas agresivas que
existen en el mercado.

1.12 EL CAMBIO DE LA CULTURA.

La ilusion del cambio se ha convertido en fa solucién rapida del mundo
de los negocios. Bajan las ventas : reorganicen el departamento de
mercadotecnia; los gastos operacionales estdn demasiado elevados:
establezcan un nuevo sistema de presupuestos; disminuye la participacion en el
mercado: contraten al asesor mas experimentado y de mayor prestigio. El
cambio se ha convertido en una actividad tan regular en el mundo de los
negocios, que las compafias que permanecen inmutables se vuelven

repentinamente sospechosas.

Las personas ajenas a ellas juzgan a las empresas de hoy, basandose
en algo mas que sus lineas de productos y su desempefio en la produccion de
utilidades; con demasiada frecuencia se les juzga también por su apariencia. La
reputacion, las perspectivas de desarrollo, estar en el lugar indicado en el
momento indicado, estar actualizado; el cambio y la apariencia de adaptacion
se han convertido para muchas compafias en un espectaculo deslumbrante

que mantienen la apariencia de modernismo y vitalidad.
Cuando la imagen de una organizacién empieza a fallar, un nuevo

director general o una reorganizacion importante significaran nuevas iniciativas

y energias.
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En muchas ocasiones nos encontramos con gerentes nuevos que al
llegar a las compafiias vy realizar movimientos de personal, cambiar de un
puesto a otro a los empleados, incluso al contratar a personal nuevo, creen que

con esos cambios va a modificarse la cultura de la organizacion.

No podemos discutir que estas medidas sin lugar a dudas representan
cambios, pero estos cambios que mencionamos no son el tipo de cambios
culturales y de conducta que lo abarcan todo.

Cuando hablamos de un cambio en la organizacién y en la cultura, nos
referimos a cambios reales en el comportamiento de los empleados. Haciendo a
un lado los miedos al cambio, en un mundo que se mueve tan deprisa como el
nuestro, el cambio seguird siendo un hecho de la vida, a este hecho
quisiéramos agregar un concepto: lograr el cambio de la cultura es la parte
dificil del cambio, cuando los gerentes toman en serio el cambio, deben
reconocer que para lograrlo tendran que luchar con la cultura de sus

companias.

Aunque es muy dificil cambiar la cultura de una organizacién, si hay
posibilidades de conseguirlo, la evidencia sugiere que es muy posible que tenga
lugar el cambio cultural cuando existe la mayoria o todas las siguientes

condiciones:

Una crisis dramatica: este es el shock que cuestiona la aplicabilidad de la
cultura actual, la crisis podria ser un sorpresivo revés financiero, la pérdida de
uno de los clientes principales o una innovacion tecnoldgica importante llevada

a cabo por un competidor.
Rotacion en el liderazgo: Nuevos lideres en la administracion superior, que

pudieran proporcionar un conjunto alternativo de valores claves, pueden

percibirse como mas capaces de responder a la crisis.
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Ese seria definitivamente el director general ejecutivo de la organizacion,
pero podria ser necesario incluir también todos los puestos de administracion

superior.

Organizacion joven y pequefia: Mientras mas joven sea la organizacion,
menos arraigada esta su cultura, de manera similar, es mas facil que la
administracion comunique sus nuevos valores cuando la organizacion es

pequena.

Cultura débil: mientras mas ampliamente esté difundida la cultura y mayor
sea el acuerdo entre los miembros sobre sus valores, mas dificil sera cambiarla.
A la inversa las culturas débiles son méas déciles al cambio; y si las condiciones

son propicias se deberan tomar en cuenta las presentes sugerencias:

Hacer que las personas de la administracion superior se conviertan en
modelos de papeles positivos, fijando el tono por medio de su comportamiento.
Crear nuevos relatos, simbolos y rituales para desplazar los existentes si es que

los hay.

Seleccionar, ascender y apoyar a los empleados que adoptan los nuevos
valores que se buscan. Redisefiar los procesos de socializacion para ajustarlos

a los nuevos valores.

Cambiar el sistema de recompensas para estimular la aceptacién de un

nuevo conjunto de valores.

Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se deben

cumplir con rigidez.

Sacudir las subculturas actuales por medio de la transferencia, rotacion de

puestos y/o despidos.



Trabajar para obtener el consenso del grupo de compafieros mediante la
participacion de los empleados y la creaciéon de un clima con un alto nivel de

confianza. (11)

1.13 CULTURA EN LA MISION

La cultura es algo que ha llegado a ser fundamental para dirigir las
organizaciones. La mision viene siendo una fusion entre los valores y la
estrategia, lo cual da lugar a unas sélidas normas de comportamiento para la
organizacion. Podemos decir que el lazo entre la cultura y la misién se

encuentra en los valores de la organizacion.

William G. Ouchi, profesor de la Graduate School of Management en la
Universidad de California, creador del libro Teoria “Z”, idea un marco teérico
que se puede aplicar tanto al sistema japonés como al americano. Ouchi
explica como las comparfiias japonesas han incrementado su productividad
tres veces mas de prisa que sus homoélogas americanas. Por ejemplo mantuvo
un contacto estrecho con Akio Morita, de la Sony Corp. Y pasé mucho tiempo
estudiando a esta empresa. Ouchi define a una organizacion “Z” como aquella
en la que la confianza vy el igualitarismo son valores fundamentales, y eso hace
que estas empresas funcionen mejor. Otro ejemplo claro de esta teoria, lo
encontramos en Nissan Mexicana, con su planta en la ciudad de
Aguascalientes, donde desde el mas alto ejecutivo hasta el personal de menor
grado, visten el mismo uniforme y comen en el mismo comedor, inculcando asi
valores de igualdad y de confianza.

Lo que hacen este tipo de organizaciones es que se fundan en el compromiso
y la confianza y es una cultura permanente, una comunidad de iguales que

colaboran entre ellos para alcanzar objetivos comunes.

ol



Normalmente la empresas “Z” estan repletas de toda la parafernalia de
los modernos sistemas informaticos y de contabilidad, la direccién formal, la
planificacion por objetivos y los demas elementos caracteristicos de las
empresas de elite. Sin embargo, rara vez influyen en las decisiones

importantes.

Dicho de otro modo, las empresas tipo “Z", son manejadas de forma
sencilla, con razonamientos légicos como lo racional es mejor que lo irracional,
lo objetivo es mucho mas racional que lo subjetivo, lo cuantitativo es mucho
mas objetivo que lo no cuantitativo; y asi el analisis cuantitativo se valora mas

que un juicio basado en los conocimientos y la experiencia.

En las compaiiias “Z” no se considera un suefio 0 una tonteria poco
realista hablar de la filosofia de la empresa, la compafiia se compone , mas
bien, de un grupo de directores que ven claramente que su posibilidad de
colaborar estrechamente depende en parte de que estén de acuerdo en unos

pocos objetivos y formas esenciales de hacer negocios.

Los beneficios son un premio a la empresa por continuar sirviendo bien
a sus clientes, por ayudar a mejorar a sus empleados y por comportarse
responsablemente. Uno de los rasgos distintivos de las compafiias “Z” es que
estos valores no son una ficcidbn ni una maquillada, sino que se toma como

norma para las decisiones.

Algunos directores de las empresas son algo escépticos en cuanto a la
oportunidad de estos valores y sobre si la compafia esta realmente
comprometida con ellos, pero en conjunto la cultura debe estar intacta y

funcionando eficazmente.
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En nuestro pais nos encontramos con empresas que aplican algunos de
los conceptos de la teoria “Z", donde hay un concepto de igualdad, donde se
preocupan por el bienestar de los empleados, donde existe la confianza de
directores a empleados, sin embargo no son aplicados en su totalidad, ya que
en muchas ocasiones siguen con las costumbres de pagar un poco mas arriba
del salario minimo de ley, teniendo la oportunidad de ofrecerle una mejor

capacidad de vida a sus empleados.

Como un ejemplo, CINEPOLIS, una empresa Moreliana, se interesa por
sus empleados, existe una confianza de poder llegar con el directivo mas alto
(propietario) y exponerle sus inquietudes y molestias , los empleados se sienten
identificados con la empresa, la cual les brinda posibilidades de superarse por

medio de capacitacion, asi como promociones.

Sin embargo, cuando uno de los propietarios de la empresa regreso de
realizar sus estudios en la universidad de Harvard, se dio a la tarea de sondear
los sueldos en ésta entidad federativa. Como resultado observé que los sueldos
que su compania otorgaba eran muy altos, por lo que decidié bajarlos para que
se estabilizaran con los sueldos ofrecidos en este estado. La empresa tenia la
posibilidad de seguir otorgando sueldos mas elevados, sin embargo optaron por

bajarlos.

Claramente podemos apreciar que dicha empresa tiene la capacidad de
ofrecer mejores sueldos y no lo hace, pero a pesar de ello los empleados
siguen ahi, por que se sienten orgullosos de su trabajo y de la empresa donde

laboran.
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Aqui podemos ver, que la empresa tiene una cultura donde los
colaboradores se sienten identificados con la empresa lo cual les permite
desarrollar sus funciones de manera extraordinaria para beneficio de la persona
mas importante, el cliente.(Punto donde se unifican la misién y la cultura esta
empresa.).

No obstante, podriamos pensar que la cultura de esta empresa es una
cultura fuerte, sin embargo, nosotros pensamos que la cultura de esta empresa
es debil y puede derrumbarse si la alta direccién deja de mantener este
sistema, esto se debe a que no aplica a fondo la teoria “Z”, donde existe la
confianza entre los empleados y los propietarios de que ambos dan lo mejor de

si y no unicamente una parte.

Asi como la cultura de un pueblo es fundamental para decidir el rumbo
que debe de tomar esa sociedad, asi en las empresas, la cultura forma parte
fundamental del desarrollo de éstas, es por ello que debemos de poner énfasis
en que los lugares donde laboremos vayan acordes con nuestro ideales de vida
por que no podemos ser una persona en nuestra sociedad, y otra totalmente

diferente en el lugar donde laboramos.



1.14 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

El desafio mas grande lanzado a las gerencias de empresas en la
actualidad, es el de conciliar e integrar los esfuerzos humanos, los recursos y
las instalaciones de trabajo, encauzandolas a objetivos comunes y evitando al

mismo tiempo las discordias y los descalabros que les son comunes.

La administracion por objetivos ( APO ) es el empleo de una estrategia
para formular planes y obtener resultados encauzados a lo que la gerencia
desea y necesita para conquistar las metas y dejar satisfechos a los empleados
de esa tarea.

La APO, consiste en fusionar armoniosamente los planes individuales y
los requisitos de los gerentes, encauzandolos a rendimientos en gran escala

dentro de un periodo concreto de tiempo.

Los objetivos son eventos, o realizaciones, planeados que se espera
llevar a cabo. Son los frutos que se desea recoger en el puesto de trabajo o en
la organizacion. Los objetivos pueden ser mejorar las ventas, reducir los costos,
crear nuevos mercados 0 aminorar el ausentismo, pero es necesario tener en
cuenta que estos objetivos pueden ser creados por los mismos empleados.

Existen formatos muy simples que pueden ayudar a cada departamento
a encontrar los objetivos comunes, este documento que a continuacién se

menciona pretende recopilar en forma rapida un objetivo importante.
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Los conflictos se resuelven con mayor facilidad si se ha establecido un
objetivo organizacional de relevancia, y las actividades que tienen propositos

opuestos se reconocen con mayor prontitud.

Las organizaciones son colectividades de individuos quienes a menudo
tienen necesidades y valores muy diferentes. Los objetivos proporcionan los
estandares fundamentales para medir el rendimiento. Una vez fijado, un
objetivo proporciona una marca fija para el éxito, algo por lo cual esforzarse. Si
no se logra el objetivo, se adopta una accion correctiva. Si el objetivo se
alcanza, puede ser una sefial para establecer un objetivo nuevo con un
porcentaje de crecimiento y esto puede ser mas dificil. En cualquier caso, los
objetivos proporcionan el criterio que necesita una organizacion para juzgarse a

si misma.

Los objetivos son motivadores. Proporcionan un reto fundamental que
puede estimular a muchos miembros de la organizacién. Generan entrega ya
veces hasta sacrificio. Algunos empleados necesitan mucho mas que un
objetivo para inspirarse. Estos objetivos son tan fuertes como se muestran en la
compafiia Aristas Unidos, cuando cuatro ejecutivos abandonaron la compaiiia
despues de que esta pasara a manos de Transamerica Corporation, pues
consideran que los objetivos de esta ultima no estaban en armonia con los de

Aristas Unidos.

Cuando se piensa en los objetivos, muchas personas los consideran
como conclusiones obvias. Como los objetivos de un equipo de basquetbol que
es el de ganar un campeonato, el objetivo primordial de una empresa es
obtener una utilidad, pero atras de todo esto existen un fin de la empresa que
da nacimiento al objetivo final. Se han tenido muchas discusiones, de que si los
objetivos organizacionales existen o no en realidad. No es bueno decir que las
organizaciones, en cuanto a ser entidades abstractas, tienen objetivo§

independientes de la gente.



Esto vendria a ser como atribuirle existencia a la organizacion, que los
grupos de personas dentro de la organizacion puedan compartir objetivos
comunes. Para que estos objetivos puedan ser comunes se formular grupos en
los cuales puedan tener un fin similar ya sea por departamento o por objetivo
individual, y esto puede llagar a ser un objetivo comun que se refleja en el

funcionamiento de la empresa.

Aqui podemos formular el ciclo de la administracién por objetivos, en

donde se establece la forma en que se debe actuar y llegar a un proposito al

objetivo: 3 El subordinado
CICLO DE LA APO propone metas y

objetivos para su

trabajo

4 Acuerdos conjuntos
1 sobre las metas de los

subordinados
.. 3 El supervisor
2 i{ewtzlongs ?ae la establece metas y ?
estructura de e
L objetivos
organizacion ) «—

5 Resultados
intermedios en

S (a) Nuevas ideas sobre
las metas y objetivos

1 Medidas de la (proceso)
organizacion basadas en

sus metas comunes
? 5(b)
8 Revision de la Eliminacién de
organizacion !as metas
inadecuadas
T v

7 Revision periddica 6 Aceptacion de las metas

de las metas y los <«—] por parte de la :

obietivos planteados organizacion




Durante los primeros afios de una organizacién pequefia, el duefio por si
solo puede establecer los objetivos de toda la organizacién, cuando esta crece,
atraera a los empleados que sientan alguna afinidad con los objetivos
establecidos por el duefio. Los empleados atraidos pueden llegar atener alguna

influencia sobre el proceso de fijacion de objetivos.

A medida que la organizacion continua creciendo, el poder de fijar
objetivos se traslada al duefio a un grupo de personas, que normalmente son
los altos administradores. Los objetivos organizacionales y los objetivos

individuales de los empleados rara vez encajan de una forma clara.

Los conflictos son inevitables debido sencillamente a que la gente no
siempre comparte los mismos valores e intreses, y estas diferencias se reflejan

en conflictos de objetivos en la organizacion.

En la creacidén de los objetivos existe o que es la administracion total,
que se refiere al esfuerzo total para conjuntar y coordinar las aportaciones de
cada gerente individual y la participacién de los subordinados hacia una meta
comun. Se crea en el seno del organismo un sistema administrativo en el que
se conjuntan las aptitudes de personas y equipos para desempefiar las
funciones del organismo y alcanzar sus finalidades o sus subfunciones y

subfinalidades.

La APO crea un sistema para vincular el papel que desempefie cada

gerente individual con sus aportaciones para lograr resultados en gran escala.
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El logro de resultados en las empresas es fruto del esfuerzo deliberado
para formular planes y para organizar los recursos, no se obtienen buenos
resultados nada mas por que si , antiguamente el enfoque de pruebas y tanteos
se habia aplicado con mucho éxito, pero se reflejaba los costos elevados, las
fallas en el cumplimiento de programas de fechas, es por ello que la APO
formula los objetivos con anticipacién con una serie de fases desde el principio

hasta el fin.

Para la APO se maneja un proceso de cinco fases, estas fases se
desarrollan para cada una, involucrando a los gerentes para que las realicen e

implantando una escala de fechas para cumplirlas estas se dividen en:

Buscar el objetivo, Determinar el objetivo, Justificar el valor del objetivo,
Implantar el objetivo, controlar el objetivo e informar del estado que guarde.
Para buscar el objetivo, se inicia identificando los resultados que requiere
alcanzar la empresa, en esta identificacion se examina la forma en que
actualmente esta constituida la empresa, esto nos lleva al primer tema del

capitulo, mision y visidn, y se realizan las siguientes preguntas:

¢En donde nos encontramos?, ;Por qué hemos llegado a esto? ; En
que situacion se encuentra nuestros asuntos?, ¢, Por que tenemos deficiencia?
¢, Qué oportunidades tenemos?, se examinan las tendencias, las proyecciones a
futuro, se evalua el grado en que se puedan utilizar, asi como su rendimiento
comparado con lo de otras compaiiias, se hace un analisis de las ventajas de la

compaiiia para precisar cuales son las diferencias positivas y negativas .



Aqui se puede encontrar los prondsticos de las mejoras a través de estos
objetivos, estos pueden ser soluciones de inmediato, a corto y a largo plazo ,
las soluciones de inmediato tienen que reflejar mejoras en un periodo no
maximo de un mes por lo que los objetivos son directos y respuestas directas,
no se puede esperar, por otro lado existen también los objetivos a corto plazo
que pueden ser a 3,6 0 9 meses, ya que son los objetivos formulados por cada
uno de los empleados, que asi mismos se comprometen para cumplir estas
metas, y los de largo plazo pueden ser de 1, 5 10 y hasta 15 afos
dependiendo de la magnitud de la empresa, cominmente estos objetivos son
planteados a nivel gerencia, y tendran repercusion en toda la organizacién, por

lo que su planeacién durara algunos meses.
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CAPITULO 2.0

PLANEACION ADMINISTRATIVA

2.1 DEFINICIONES

La planeacion es uno de los procesos mas importantes de la administracion,
y uno de los pilares para que las organizaciones se desarrollen de manera
exitosa.

Planear es decidir por anticipado lo que va hacerse, planear es “escoger,
relacionar hechos para prever y formular actividades propuestas que se
suponen necesarias para lograr resultados deseados”.(1)

Otra definicion que nos encontramos es la de Willburg Jiménez Castro,
donde describe la planeacién como “ el proceso administrativo de escoger y
realizar los mejores métodos para satisfacer determinaciones politicas y lograr
los objetivos(2).

Asi también, Pedro Murfioz ia describe como “ la definicidn de objetivos, la
ordenacion de recursos materiales y humanos, la determinacién de los métodos
y las formas de organizacién, el establecimiento de medidas de tiempo,
cantidad y calidad, la localizacion espacial de las actividades y otras
especificaciones necesarias para encauzar racionalmente la conducta de la

persona o grupo”(3).



2.2 CARACTERISTICAS

La planeacion tiene poco valor si la organizacion para la cual se desarrollé
no puede ponerla en vigor, por lo tanto una planeacion puede requerir una
reorganizacion necesaria que vaya independiente de la planeacion. El dar por
supuesta la estructura de la empresa puede privar al administrador del medio

mas eficaz para mejorar el rendimiento de la empresa.

Un buen plan estratégico, que sea dinamico y flexible, es la clave para el
éxito de cualquier negocio. En la actualidad la planeacion juega un papel muy
importante en las organizaciones, incluso cuando una empresa desea adquirir
un crédito bancario, entre la documentacién se encuentra una planeacion de las

actividades de la empresa.

La planeacion estratégica es como un mapa de carreteras que usa una
compafia para que la guie hacia las metas especificas, nos brinda una vista
global de las metas y objetivos de la empresa.

Un buen plan cubre todas las areas funcionales de la empresa, explota los
puntos fuertes de la empresa y minimiza sus puntos débiles, los cuales se
identifican abiertamente y se respaldan con planes de accién correctivos.

En toda empresa , independientemente de su tamafio, el funcionamiento
gerencial se establece en base en base a unos objetivos, los cuales parten de
unos principales, que abarcan los intereses del conjunto de la organizacion y se
concretan en subobjetivos particulares a nivel departamental o de servicio.



En la pequefia empresa, el director o el gerente debera tener un
conocimiento exacto de los hechos para que con base a esa realidad puedan
planear la situacion, este conocimiento debe extenderse tanto a los hechos
externos a la empresa como a los hechos internos de la misma. Con ese
conocimiento se podran establecer los correspondientes diagnésticos que daran
cabida al detalle de las oportunidades y amenazas asi como a la deteccién de

los puntos fuertes y los puntos débiles de la empresa.

A partir de estos diagnésticos se podran seleccionar los objetivos de cada
una de las actividades, asi como la politica que ha de seguirse, el siguiente

paso sera el de organizar los medios necesarios para el logro de los objetivos.

Los objetivos son las metas trazadas por la direccién y hacia las cuales
deberan dirigirse todos los esfuerzos de la empresa. Una vez determinados los
objetivos de la empresa debemos de mejorar la utilizacion de los medios. Los

medios son la herramienta al servicio del logro de los objetivos.

Es indudable que en la empresa existen diferentes objetivos, los cuales en
muchas ocasiones resultan ser excluyentes entre si, ademas, existe una
prioridad entre ellos por lo que podemos dividirlos en objetivos principales y

objetivos complementarios.

Los objetivos principales explican la razén de ser de la empresa, los
objetivos complementarios son tan importantes como los principales y tratan de
dar satisfaccion a las personas que colaboran con la empresa a través de su

trabajo, de su dinero, o de cualquier otro vinculo que los una con la empresa.

Los objetivos principales afectan a todos los niveles de la organizacion y
deberian descomponerse adecuadamente en sus correspondientes

subobjetivos departamentales para asegurar el éxito en conjunto.



En los ultimos afos se ha hablado mucho de la importancia de planear. Por
medio de la planeacion la direccion puede afrontar situaciones futuras de
incertidumbre, nos obliga a tener preparadas varias soluciones, en lugar de que
se responda con la simple relacion subconsciente o natural. Evita que los
funcionarios se adhieran por demasiado tiempo a una rutina; recordemos que
el mundo de los negocios es cambiante, y en la administracion las situaciones

cambian todos los dias.

La planeacion también nos permite la coordinacion, ayudando a reducir los
costos y mejorar la productividad, asi también, nos ayuda a lograr los objetivos.
Con la planeacion la atencion se centra en la solucién de los problemas
mediatos, ya que los inmediatos ya fueron eliminados con una buena
planeacién. Ademas, la planeacion es un excelente instrumento de control, ya
que nos permite comparar lo planeado con lo sucedido y asi podemos repetir el

proceso incluyendo la mejoras que encontramos.

La planeacion es un componente basico del proceso total administrativo de
una organizacion, mediante los planes los gerentes especifican los cursos
racionales de accioén disefiados para lograr los objetivos de una empresa. En
los ultimos afios el proceso de la planeacion se ha visto muy influenciado por
dos tendencias asociadas: una es la tendencia hacia niveles mas altos de
incertidumbre en los ambientes organizacionales, la otra es el crecimiento de la

sofisticacion técnica de los sistemas de planeacion.
La incertidumbre ambiental hace que la planeacion sea mas esencial , pero

también mas dificil. Podemos decir que mientras mas grande sea el cambio,

mayor sera la necesidad de planear.
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2.3 FUNCIONES

La planeaciéon cumple muchas funciones importantes.

En primer lugar, los planes articulan los medios racionales hacia los
objetivos organizacionales, los cuales proporcionan indicadores para las
acciones y decisiones de los empleados, asi, los planes ahorran tiempo y

esfuerzo en la toma de decisiones y también facilitan la comunicacion.

En segundo lugar la planeacion permite un uso eficaz de los recursos. Las
decisiones tomadas con anterioridad a la accién mediante la planeacion, nos
permiten prever los problemas.

Tercero y tal vez mas importante, la planeacion desempefia una funcién
reguladora, es una actividad que le permite a las organizaciones adaptarse a
sus ambientes futuros. Las tendencias del mercado y los desarrolios
tecnologicos son dos ejemplos de los factores ambientales que hay que
inspeccionarse e incorporarse a la mayor parte de la planeacion de los

negocios.

La experiencia ha demostrado que las empresas con esfuerzos de
planeacion formales e integrados, muestran un rendimiento superior en
comparacion con las empresas que solo disponen de esfuerzos informales de

planeacion.

El proceso total de la planeacion se inicia en el establecimiento de objetivos,
una vez que las metas estén fijadas, los planes alternativos pueden examinarse
en el contexto de las oportunidades y limitaciones a las que se enfrenta la

empresa, asi como los aspectos fuertes y débiles de la misma.
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En algunos casos la decisiones sobre la forma de lograr los objetivos estan
limitadas seriamente debido a una carencia de tal conocimiento, y esto afecta
en servicio negativo al proceso de la planeacién. Para ejemplificar un poco este

pequeno proceso mostramos la presente tabla (4):

El conocimiento existe
acerca de la forma de

conseguir los objetivos

.

Objetivos
] ) Proceso
de
decision. \
/ Fuerzas y
debilidades
Oportunidades y de la
limitaciones. organizacion.




Podemos apreciar que es un proceso sencillo que cualquier empresa puede
llevar a cabo, lo unico que se necesita es trabajo, seriedad, tener las bases
suficientes para determinar la situacién actual de la empresa y dar un
seguimiento al proceso de la planeacion para poder retroalimentar.

Una vez que tenemos determinados los planes a seguir debemos incluir las
actividades y sucesos necesarios para lograr los objetivos; una secuencia que
nos indique coémo deberan ordenarse esas actividades y sucesos; los recursos
con que contamos y los estandares de medicion que habran de usarse en el

proceso de control.

Por todo lo que hemos mencionado la planeacién nos facilita la acciéon
coordinada e integral de todo el elemento humano para el logro de los objetivos;
nos ayuda a la eliminacion de tiempo improductivo, es decir, no permite que el
hombre pierda tiempo buscando objetivos , pues ya se encuentran establecidos;
sirven de punto de apoyo a los planes, porque sabemos en qué punto estamos
y hacia donde queremos llegar. Para ello necesitamos que los objetivos se

encuentren consignados por escrito.

La planeacion en ocasiones tiene limitaciones las cuales debemos de tomar
en cuenta para no caer en mayor numero de errores que de aciertos; debemos
olvidar la tendencia a la inflexibilidad, esto quiere decir que la planeacion debe
tener la agilidad para adaptarse a los cambios de la empresa y no mantenerse
rigidos; los gastos que nos representa la planeaciéon no deben ser mayores que
los beneficios obtenidos por ésta; el tiempo requerido para la planeacion en
ocasiones es mayor que la necesidad de tomar medidas correctivas, por lo cual

no debemos de perder la capacidad de tomar decisiones rapidas y correctas.
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2.4 REGLAS

Algunas reglas que consideramos importantes para llevar a cabo la
planeacion son: la determinacion de la necesidad de actuar que puede estar
implicita en un reporte, una orden, una observacion, etc.; estudiar los hechos y
las soluciones alternativas; decidir de esos caminos cual se va adoptar para
ejecutar la accion, las decisiones que se tomen pueden ser tentativas o finales;
debemos darle forma al plan una vez que se ha decidido éste y ponerlo en
ejecucion. Sin embargo para que la planeacion sea eficaz recurriremos a un

proceso muy sencillo el cual es aplicado en la vida cotidiana :

Utilizaremos las preguntas ;qué accion es necesaria?, ¢porque?, ;dénde?,
;ccuando?, ;quién debe hacerla?, ;jcdmo debe hacerla?.Estas preguntas a
menudo son utilizadas por las personas para darse cuenta de cdmo estan
actuando y si lo estan haciendo bien, nosotros consideramos este proceso muy
sencillo y por lo tanto puede ser aplicable a cualquier empresa.;Qué accion es
necesaria? Nos indicara la respuesta necesaria a los actos, el orden en que
deben ejecutarse, la descripcion y facilidades de equipo necesario;;, Porque?,
la respuesta nos permite incluir todas las actividades necesarias para la
obtencion de los objetivos; ¢Ddnde?, la respuesta nos dara el lugar preciso en
el que se ejecutara el plan; 4Cuando?, el tiempo en que habra de empezar la
planeacion; ;Quién?, fija obligaciones vy responsabilidades a los miembros,
implica el aprovechamiento de las habilidades especiales de cada persona;
¢ Como?, sefiala la forma en que debe ejecutarse el trabajo y sirve como

revision a todo el proceso.

Un medio para mantener contentos y motivados a los empleados es darles
la oportunidad de participar en la planeaciéon de la empresa. Para lograr el
mejor funcionamiento de los planes ademas de la lealtad y cooperacion, es

necesario que el elemento humano participe en esa planeacion.
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2.5 FORMAS DE TRABAJO

Hablemos de los componentes organizacionales que se deben establecer
para que funcione la planeacion. Para empezar, si el duefio no pretende usar un
plan estratégico que integre a los empleados el plan no se llevara a cabo. La
planeacion sin un liderazgo y un compromiso serio de la gerencia es una
pérdida de tiempo.

Suponiendo que se tiene el respaldo de los altos ejecutivos para la
planeacion, el siguiente paso es eliminar el miedo a las consecuencias entre

los empleados que estaran involucrados en el proceso de planeacion.

Una buena estrategia para afrontar la situaciones mas adversas, por
ejemplo, si no se logran los objetivos acerca de las utilidades, ¢ qué acciones a
corto plazo podemos emprender para corregirlos?, las acciones correctivas
podrian involucrar un recorte de gastos y algunos despidos. ;Podran las
personas involucradas en el proceso de planeacion soportar este tipo de
preguntas?, podran hacerlo si estan respaldadas por los ejecutivos de alto

nivel.

En las empresas mal administradas, los altos ejecutivos mantienen en
secreto la agenda del plan estratégico, todo el mundo sabe que estan haciendo
la planeacion, pero nadie sabe el contenido real de esta, sin embargo si

esperan que los empleados respondan a las expectativas de dicha planeacion.

El personal debe conocer el plan antes de participar en él, mencionamos lo
siguiente por que vimos una situacion muy parecida en el lugar donde
laboramos, donde los ejecutivos de mas alto nivel se juntan cada diez dias
para analizar la planeacién de la empresa, sin embargo los resultados no
estaban siendo los esperados por los ejecutivos por lo que decidieron hablar

con los empleados, la sorpresa de los ejecutivos fue que hasta las personas de
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mas bajo nivel jerarquico de la empresa les dijeron que como querian llegar a
los objetivos planeados por ellos si en realidad no sabian en que consistian
dichos objetivos y como se queria llegar a ellos. Sin embargo, los ejecutivos
detectaron la falla que estaban teniendo y convocaron a una junta general,
donde participaron desde las personas encargadas de la limpieza hasta el
director general, donde expusieron las planes de la organizacion y la forma

como querian llegar a ellos.

En ocasiones cuesta trabajo creer que esto suceda en las empresas, sin
embargo, los ejecutivos de alto nivel se encuentran tan ocupados y saturados

de trabajo que cosas tan légicas las llegan a pasar por alto.

Algunos ejecutivos se excusan diciendo que no pueden tener confianza en
sus empleados porque pueden divulgar los secretos del plan, pero si alguien
no puede confiar en sus empleados, entonces sus problemas van mas alla del
contenido del plan, ; Como puede alguien administrar exitosamente una
empresa si no puede confiar en su personal?.

2.6 PRONOSTICOS

Uno de los retos basicos de la planeacion estratégica es saber como
anticipar lo que le sucedera a la empresa en un futuro. Un ejecutivo que
fracasa en anticipar los eventos puede asignar inadecuadamente los recursos
de la empresa, lo cual puede repercutir en un inventario no vendido, una
disminucidén de las utilidades y algunas veces en el fracaso financiero de la
empresa. Los pronédsticos desempefian una funcién critica para asegurarse de

que los recursos de la empresa se utilizan efectivamente.
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Primero, proporcione una base para la planeacion a largo plazo, las areas
afectadas por la planeacion a largo plazo incluyen la produccién, la asignacioén
del capital y la adquisicion de activos fijos, de la planta y del equipo. Los
pronosticos tambien se utilizan para establecer programas a corto plazo.

En un esquema global, los prondsticos se utilizan para predecir la demanda
futura de los bienes y servicios, para lo cual se utilizan artificios matematicos
para lograr acercarnos mas a la realidad. Un pronostico es la mejor estimacion
de lo que le sucedera a la empresa en un futuro. Los prondsticos también se
pueden utilizar como un instrumento para desarrollar planes de administracion y

para vigilar las expectativas de desemperio.

En el mundo real, el ambiente econdémico cambiante generara todo tipo de
acontecimientos imprevisibles que causaran el caos aun con los mejores
planes, es por ello que nosotros como administradores, debemos formular
nuestros pronosticos para alcanzar el nivel de desempefio esperado en nuestra

planeacion.

Ya que la planeacién es un documento de tipo interno, en ia cual se
recogeran los objetivos y las estrategias que piensa realizar la empresa es
también un instrumento de consulta para los integrantes de la organizacién, sin
embargo, una de las opciones que brindan mejores resultados es la elaboracion
de planes de trabajo para cada 4area de la empresa, sin olvidarnos de que estos
planes deben de complementarse para llevar a la empresa a sus metas y

objetivo deseados.



Con la elaboracién de un plan para cada area, la empresa realiza un
esfuerzo en una doble direccion, por una parte , se trazara una linea que
marcara la direccidn a seguir para alcanzar las metas marcadas, y en la otra
direccion, los responsables de la empresa tendran un documento que se debe
de presentar a manera de proyecto , ante cualquier entidad publica o privada

que lo solicite.

La redacciéon de estos planes debe de se clara y los objetivos y metas
marcados deben de ser posibles de realizar; no sirven las declaraciones de

buenas intenciones irrealizables en la practica.

El plan debera estar dirigido a todas las areas y departamentos de la
empresa y ningun tipo de actividad debe de quedar fuera del plan. Esta
planeacion debe servir para que los diferentes niveles de responsabilidad de la
empresa puedan adoptar decisiones, si la informacion contenida en el plan no
esta actualizada, las posibilidades de tomar decisiones equivocadas seran

elevadas.
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Un ejemplo de la secuencia que puede llevar una planeacion la presentamos

en el siguiente cuadro, donde los objetivos de los diferentes departamentos

llevan una secuencia y se relacionan entre si, para lograr la

administrativa.(5)

OBJETIVOS A
ALCANZAR

v

PLANEACION
DE VENTAS

!

PLANEACION DE
PRODUCCION

v

PLANEACION
DE COMPRAS

l

PLANEACION
FINANCIERA

v

PLANEACION
COMERCIAL

l

PLANEACION
ADMINISTRATIVA

planeacioén

&{Q



La planeacion no solamente es trabajo de un solo departamento, la
planeacion es parte de todos los departamentos existentes en las
organizaciones, por lo tanto, cada departamento juega un papel muy
importante en el desarrollo de la planeacion, por lo que cada departamento
tiene que participar en su plan de trabajo. Como un ejemplo, la planeacién
financiera es la planeacion de los recursos con la que esta mas familiarizada la

mayor parte de las empresas.
2.7 DIFERENCIA CON LA PLANEACION FINANCIERA

Muchas compafiias identifican erréneamente la planeacion financiera
con la planeacion de la empresa, aunque es importante, constituye solo una

pequeia parte del proceso total de planeacion.

La buena ejecucion de la planeacion financiera requiere de habilidad de
pronosticar la posicion financiera de la empresa en cada afio, conforme a una
gran cantidad de suposiciones respecto de ias condiciones politicas y
condiciones ambientales. Para este motivo es esencial contar con un modelo
financiero de la empresa, el sistema contable de una compafiia es un modelo
de este tipo, pero con frecuencia este sistema no se presta a una
manipulacion tan rapida y facil como se requiere, por tal motivo la mayoria de
las empresas en la actualidad cuentan con sistemas electronicos como las
computadoras, que les permiten obtener la informacién rapidamente y por lo
mismo la podemos modificar o hacer ajustes con mayor rapidez. De la misma
forma se puede utilizar un modelo financiero para hacer las proyecciones de la
cantidad de dinero que estara disponible en afios especificos y cuanto

requeriran los planes formulados.
Un modelo asi hace posible determinar el superavit o déficit de dinero que
se pueda esperar si no existe una intervencién planeada en su generacion o

adquisicion.
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Si se revela un déficit futuro y se decide evitarlo, hay cierto numero de
alternativas a seguir; como emitir acciones, solicitar un crédito bancario , vender
activos, etc; La planeacion nos da tiempo de tener soluciones antes de que nos

sucedan las cosas.

Para lograr esto necesitamos que el personal de cada departamento
colabore con la planeacion, para que en conjunto puedan llegar a las mejores

soluciones y todos estén involucrados en las metas que tiene la empresa.

Otro ejemplo es el departamento de ventas, en la empresa RAVISA HAUS
S.A. DE C.V. la planeacion la llevaban a cabo Unicamente los Gerentes de
cada departamento, en caso concreto vamos hablar del departamento de
ventas, donde el Gerente consideraba que él era la persona capacitada para
hacer la planeacion, y solamente exigia que se cumpliera su planeacién sin
importarle la comunicacion con sus ejecutivos de venta, sin embargo los
resultados no estaban siendo los esperados por él, por lo que se procedi6 a
realizar una junta donde se analizarian los problemas por los cuales no se
cumplian los objetivos. Los ejecutivos de venta tenian la idea de que su objetivo
era vender automoviles, pero no tenian bien claro como lo realizarian , ni el
numero de unidades que necesitaban desplazar, entonces surgi6 la propuesta
de realizar la planeacion del departamento de ventas en conjunto con los
vendedores, donde ellos se iban a trazar sus objetivos y la meta en base a la
cuota que debia de cumplir la agencia, cada ejecutivo se propuso un nimero
de automoviles que tenia que vender en ese mes, pero ademas, cada ejecutivo
realizé su plan de trabajo para respaldar e ir analizando en el transcurso del
mes si lograria su objetivo, al llegar al final del mes la mayoria de los ejecutivos
cumplieron con sus objetivos y los que no lo hicieron fue por la carencia de

automoviles, mas no por no haber desarrollado su trabajo.
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A donde queremos liegar es al punto de que en todas las empresas los
objetivos los deben poner las personas que van a cumplirlos, bajo la
supervision del gerente o encargado, porque esto nos permite trabajar con
mayor libertad y cada empleado se sentira mas identificado con su labor y esta

obligado a cumplir con los objetivos que él mismo se trazo.

Nosotros compartimos este modelo de planeacién, ya que consideramos
que es dificil cumplir los objetivos que vienen de una imposicion, a cambio
promovemos la libertad de que cada colaborador del departamento en accion
forme parte de la planeacion para motivario y hacerlo sentir parte fundamental

de la empresa y su funcionamiento.

2.8 FORMULACION DE FLUJOS.

Para poder llegar a cumplir los objetivos trazados por cualquier empresa, es
necesario que en la planeacion exista un modelo de como llegar a ello, es
decir, donde cada departamento nos indique como llegard a la meta y los
objetivos que se propuso. Es importantisimo que cada departamento tenga su
modelo de como hacer las cosas, porque es una guia que cada empleado
puede consultar para ver como se le va ha facilitar el cumplimiento de sus
objetivos.

En la mayoria de las empresas de nuestro pais las cosas las van haciendo
al dia, las organizaciones no consideran de gran importancia la planeacion y
generalmente eso les repercute en su produccidn o en sus ventas. Toda
organizacion debe tener muy clara la forma como va a llegar a sus objetivos,
por ejemplo, una fabrica de uniformes debe planear sus actividades de manera
que cuando llegue la temporada alta para este tipo de negocio ésta pueda
satisfacer la demanda de la cual esta siendo objeto, no es la misma produccién
la que va a tener a la mitad del calendario escolar que cuando se van a iniciar

las clases.



Este tipo de negocio debe formular por escrito la cantidad y forma como van
a fabricar las prendas, de manera que tengan un costo de inventario bajo, pero
sin descuidar que cuando llegue la temporada alta debe de tener la cantidad
suficiente de material para satisfacer las necesidades del consumidor. Para ello
puede ayudarse con un diagrama de flujo donde se pueda observar la manera
como van a realizar sus actividades en el transcurso del aio.(5)

Resultados
Estrategia
corregida < A
A
v
— . SI
Andlisis de la estrategia > (Se necesita una > Determinar las
nueva estrategia? nuevas
actividades
NO
| Analisis del entorno
(Se necesita Elegir nuevos
A nuevo enfoque —> productos y mercados
competitivo?
SI

NO

_—> Seleccionar el nuevo
programa de fabricacion

y venta

(Se necesita
nuevo programa
de accién?

Factores economicos
Factores sociales
Factores tecnologicos
Factores politicos
Factores culturales
Acciones de la
competencia

NO
INICIO
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Esta tabla nos muestra un flujo de actividades que en realidad es util para
todas las empresas, ya que lo debemos de ir adecuando a la organizacion
donde estemos laborando.

Por ejemplo, en la fabrica de uniformes debemos tomar en cuenta los
factores externos, como son la situacion econdmica, la situacion social, politica,
cultural, tecnolégica y las acciones de la competencia. En el ambito textil
debemos analizar ¢qué uniformes vamos a fabricar?, ;para qué escuelas?,
¢Qué ingresos tienen en esa escuela?, ;Qué precios vamos a dar?, ; contra
quién competimos?, etc.

En base a estos y otros factores, vamos a realizar nuestra estrategia, una
vez funcionando nuestra estrategia nos vamos a dar cuenta si necesitamos
mayor capacidad econdémica para producir mas; en caso que si lo necesitemos,
tomamos acciones al respecto; en caso de no necesitarlo nos preguntamos
en donde estamos situados con nuestra competencia?, en el supuesto que
nuestra competencia sea demasiado fuerte debemos elegir nuevos mercados y
nuevos productos de manera que busquemos el lugar donde podamos atacar a
la competencia; de no necesitar nuevos productos y mercados por ser lideres y
no tener competencia, nos preguntamos si ¢necesitamos un nuevo programa
de accion?, donde podamos meter tecnologia de punta, seleccionar nuevos
programas de fabricacion; en caso de no necesitarlo tenemos que estar
constantemente revisando nuestra estrategia para no vernos sorprendidos por

la competencia o por nosotros mismos.

Si necesitaramos medidas correctivas, tenemos que acudir a corregir
nuestra estrategia, para que nuestra planeacién vaya siendo cada vez mejor al

transcurso del tiempo.



Este pequefio flujo puede ser Util para cualquier empresa, lo Gnico que
debemos de hacer es adecuarlo a las diferentes situaciones de las
organizaciones, donde los puntos que no debemos dejar de tomar en cuenta
son los factores externos, los recursos con los que cuenta la empresa, la
competencia y sobre todo, debemos exigir que exista una planeacion en cada
uno de los departamentos de la organizacion.

La toma de decisiones es una actividad esencial, sin embargo, al discutir el
disefio de la organizacién, generalmente explicamos la forma en que los
administradores se relacionan entre si, pero no como estan o deben de estar

relacionadas las decisiones que toman.

El analisis de una organizacién, debe estar complementado por un analisis
de las decisiones. El objetivo de un andlisis del flujo de decisiones es el de
identificar las decisiones administrativas que se requieren para operar el

negocio y las relaciones que existen entre ellas.

La mejor manera de comenzar esta tarea es elaborar una descripcion
precisa y detallada de la forma en que se opera la organizacion. Para
facilitarnos esta labor, la podemos realizar de la siguiente manera: debemos
determinar de quienes son los deseos o las necesidades que la empresa trata
de satisfacer, debemos identificar a nuestros clientes vy el tipo de bienes o
servicios que desean y que nosotros podemos proporcionar; debemos
determinar como se expresa esta necesidad o deseo, se puede hacer por
medio de un pedido a nuestro vendedor, por medio de una consulta telefénica,
etc.; y debemos determinar como se registra y se transmite la informacién

necesaria a otros miembros de la organizacion.



En el ejemplo anterior, donde simulamos analizar el flujo de una fabrica de
uniformes, en realidad estamos analizando un flujo de decisiones, donde
tomamos en cuenta al consumidor, a la competencia, al entorno, y a la misma
organizacion, donde cada decisién que vamos tomando nos va llevando a un
rumbo diferente, es ahi donde debemos darle un seguimiento a las decisiones
tomadas para determinar si nos estan llevando por el rumbo adecuado vy si es
necesario modificar algunas decisiones.

2.9 CALENDARIZACION

En la planeacion, es necesario contar con algunos instrumentos que nos
ayuden a facilitarnos las actividades diarias de la empresa, la calendarizacion
de actividades en las organizaciones es algo fundamental que no debe de faltar

en ningun plan de trabajo.

Los calendarios de trabajo nos ayudan a llevar un orden en las actividades
que debemos realizar, y nos permite llevar un control del cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

Al analizar algunas empresas nos damos cuenta de que van trabajando al
dia, es decir, que los empleados llegan cada mafiana a laborar sin saber que es
lo que van ha hacer, por lo que pierden gran parte del dia pensando en que es
lo que van a realizar. Una situacidn muy parecida era la que se vivia en una
agencia de automoviles, donde los ejecutivos de venta llegaban cada mafana
a planear que era lo que se iba a realizar durante el dia, no se percataban que
gran parte de la mafiana la perdian planeando lo que iban a realizar. Para
acabar con ese sistema, se pensd en realizar una calendarizacion de
actividades de cada uno de los ejecutivos de venta, en la cual participaban el

Gerente de Ventas y los vendedores.
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El primer paso que dieron fue el de asignar las guardias de piso para cada
vendedor, una guardia de piso consiste en permanecer en la sala de exhibicién
de la agencia para atender a los clientes que puedan llegar a visitarla, mientras

los otros vendedores salen de la agencia a prospectar clientes.

El calendario de guardias se present6 de la siguiente manera:

ETAPA 1
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO
1 2 3 4 5 6
RAMON |RAFAEL |JOSE LUIS SOFIA RAMON
7 8 9 10 11 12
RAFAEL | JOSE LUIS SOFIA RAMON | RAFAEL
13 14 15 16 17 18
JOSE |LUIS SOFIA RAMON |RAFAEL |JOSE
19 20 21 22 23 24
LUIS SOFIA RAMON |RAFAEL |JOSE LUIS
25 26 27 28 29 30
SOFIA |RAMON |RAFAEL |JOSE LUIS SOFIA

La asignacién de guardias se hizo en base cinco vendedores, donde si

alguno no podia determinado dia se podia modificar al momento de estar
haciendo el calendario.

A6



El segundo paso fue que cada vendedor realizaria su calendario en base
a los dias que no le tocaba estar en la agencia, donde sus actividades podian
ser de prospeccion de clientes o la realizacion de presentaciones en lugares de
concurrencia como instituciones bancarias, exposiciones, cines, clubes
deportivos, etc., cada vendedor es responsable de realizar su plan de trabajo,

siempre bajo la supervision y colaboracién del Gerente de Ventas.

ETAPA 2
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO
1 2 3 4 5 6
. RAMON: VIAJE : : :

RAFAEL: A RAMON: VIAJE | RAMON:VIAJE | RAMON: CINES RAFAEL-CINES
DOCTORES . : RAFAEL: JOSE:NOTARIO | JOSE: JOSE: PLANEAR
JOSE: . DOCTORES s NOTARIOS LUIS: PLANEAR
NOTARIOS : : LUIS:EMPRESA | RAFA: LUIS: BITAL SOFIA-CLUB
LUIS: EMPRESAS S DOCTORES RAFAEL CAMPESTRE
SOFIA: VIAJE SOFIA: VIAJE SOFIA: VIAJE SOFIA: VIAJE :DOCTORES

7 8 9 10 11 12

13 14 15 16 17 18

19 20 21 22 23 24

25 26 27 28 29 30




Una vez realizada la calendarizacion de actividades, cada vendedor tenia
que calendarizar en el mes sus objetivos de venta, es decir, dependiendo la
cuota de venta de cada vendedor, tenian que registrarla en el calendario para ir
analizando cada quien sus propios objetivos, y tomar medidas respectivas en

caso de ir muy atrasado.

ETAPA 3

6
JOSE: 1 AUTOS
RAFAEL:1
LuIS:
SOFIA:0
RAMON:0

12
JOSE: 3 AUTOS
RAFAEL.2
LUIS:2
SOFIA:1
RAMON:2

18
JOSE: 3 AUTOS
RAFAEL:2
LUIS:3
SOFIA:2
RAMON:3

24
JOSE: 4 AUTOS
RAFAEL:3
LUIS:4
SOFIA:3
RAMON:5
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El objeto de este calendario es con el fin de ir analizando los resultados
de cada vendedor, para revisar que nos acerquemos al cumplimiento de la
cuota. En la siguiente etapa, se revisa si se va a cumplir la cuota de cada
vendedor, para en base a ello realizar la planeacién del préximo mes. Estos
pequefios calendarios fueron de suma utilidad para la agencia, ya que en ellos
el personal participaba y ellos eran los que realizaban su planeacién, hay
ocasiones en que los gerentes deben dejar a sus colaboradores ayudar a la
planeaciéon del trabajo, ya que ellos son los que lo realizan y pueden aportar

ideas que van a beneficiar el funcionamiento de la organizacion.
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Existen otros calendarios que se pueden utilizar para medir, el porcentaje
de avance de las metas y objetivos propuestos como el que a continuacion se
presenta.

CALENDARIO DE ACTIVIDADES
OBJETIVOS PORCENTAJE DE META
ADELANTO
25 |50 |70 |100 FECHA
OPERACIONES CONTABLES
Manual de perdidas y ganancias > Nov 15
Conciliaciones » |Feb18
Costos — T " Oct 25
PRODUCCION
Manuales - Jun 13
Inventarios > Mar 06
Proyectos > Oct 23

MERCADOTECNIA

Manuales P Ene 20
Competencia > ' Jul 10
Investigacion de mercados > | Ago 30
Publicidad > Dic 05

TN



2.10 RELACION ENTRE DEPARTAMENTOS

Uno de los retos de toda organizacion es hacer que todas sus areas o
departamentos participen de manera conjunta, que entre ellos se apoyen para
poder lograr el funcionamiento éptimo de la empresa, sin embargo en muchas
organizaciones nos encontramos con la sorpresa de que ciertos departamentos
no se simpatizan y por lo tanto no ofrecen a la empresa el servicio que se

merece, o en el peor de los casos, al cliente.

No es novedad saber que el departamento de cobranza esta peleado
con el departamento de ventas, que el departamento de ventas esta peleado
con el departamento de servicio, que el departamento de refacciones no le surte
de material al departamento de servicio, y aunque parezca absurdo esto sucede
en muchas de las empresas que existen en nuestro pais.

Haciendo una reflexién sobre esta actitud que surge en muchas de las
organizaciones nos damos cuenta de que no es problema de puestos, mas bien

es un problema de actitud de las personas que desempefian estos puestos.

Una organizacién donde no trabajan en conjunto sus areas o
departamentos, refleja ante los clientes esa actitud, lo cual en ocasiones se

transforma en desconfianza.

Nosotros como administradores debemos de promover el trabajo en
equipo, mas aln, debemos de hacer que los empleados tomen conciencia de la
importancia que tiene el trabajar en conjunto, de que el bienestar de la
organizacion y su imagen dependen de lo que todos los departamentos realicen

en armonia.



En una agencia de automoviles es muy comudn que existan fricciones
entre el departamento de ventas y el departamento de servicio, ya que el
departamento de ventas es el encargado de desplazar las unidades, y aunque
se trate de una de las marcas con mejor control de calidad no esta exenta de
que llegue a fallar algun vehiculo, para el personal de ventas es indispensable
que el departamento de servicio repare la falla a la brevedad posible, para que
el cliente no sienta desconfianza del producto y tenga abierta la posibilidad de
adquirir otro, por lo tanto, para el ejecutivo de ventas es una prioridad la

reparacion o revision del vehiculo que acaba de vender.

La clave de una agencia de automoviles no esta en que ninguno de sus
vehiculos llegue a fallar, esta en la rapidez que el departamento de servicio
solucione el problema. Esto ha sido una clave en la agencia de automoviles
Mercedes Benz, ya que es una de las marcas mas prestigiadas y de las mas
exigidas por sus clientes. Los clientes estan consientes de que los vehiculos
pueden llegar a fallar, pero lo que ellos buscan son soluciones rapidas a los
problemas que puedan llegar a suceder. En un principio el gerente de servicio
veia como un enemigo al departamento de ventas, ya que si surgia algun
problema con un automovil vendido los clientes acudian con el vendedor y éste
lo llevaba con el departamento de servicio, lo cual molestaba al gerente de este
departamento porque decia que los ejecutivos de ventas solamente le
endosaban los problemas y en ocasiones no le daban la informacion que se
necesitaba para corregir la falla.

L.a molestia entre estos departamentos llevd a una junta donde se tendria que

buscar una solucién para el beneficio de la empresa y de los clientes.

Después de escuchar las quejas y reclamos de ambos departamentos
se pidid la opinién de los ejecutivos de ventas, donde se les pidid que
propusieran algunas posibles soluciones a la problematica existente, sin
embargo, en el momento nadie ofreci6 alguna solucion en la cual estuvieran de

acuerdo ambos departamentos.



Al dia siguiente, tanto el gerente de servicio como los ejecutivos de
ventas en una platica informal, llegaron a la conclusién que era necesario que al
momento de entregar algun vehiculo vendido el gerente de servicio deberia de
acompanar la entrega y ser presentado de manera formal con el cliente, para
gue en el caso de que llegara a ocurrir alguna falla con el vehiculo el gerente

de servicio tuviera el antecedente de conocer al cliente y viceversa.

En ocasiones las soluciones a los problemas se encuentran muy
alejadas de ellos, y son tan simples que no nos damos cuenta, tal fue el caso
que ocurrid en esta agencia, el gerente de servicio lo Unico que buscaba era
que le dieran su lugar, para el momento en que se presentara algun problema él

personalmente ofrecer las soluciones que los clientes necesitaban.

Para que todas las areas de una empresa logren llegar a trabajar en
armonia, es necesario que exista una buena relacién entre las personas, ya
que los puestos no son mas que funciones desempefiadas por seres humanos,
los cuales tienen la necesidad de convivir en armonia con las demas personas,
para que en una organizacién las personas se sienten identificadas entre si, es
necesario que el lider sepa manejar los valores fundamentales que son el
respeto, la responsabilidad, la honestidad y la disposicién al servicio de los

demas.

2.11 MOTIVACION DEL PERSONAL

Los objetivos y las metas fijadas por un administrador tendran poco
efecto en la labor que desempefia a menos que las medidas de su actuacion
reflejen estos objetivos y metas. Los administradores trataremos de maximizar
aquellas medidas de rendimiento que estén asociadas con el buen desarrollo y

remuneracion.
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Motivar al personal es el arma mas importante para cualquier empresa,
sin embargo, la tarea de motivar al personal no es nada sencillo, por ejemplo,
una empresa que manejaba conexiones inoxidables para la industria gastaba
mas en desarrollo e investigacion que todos sus competidores juntos, pero no
tenian la participacion mas grande de su mercado.

No obstante, era la empresa que obtenia mas ganancias en su campo y
habia gozado de crecimiento mas rapido, sus productos nuevos, eran bastante
mejores que los que remplazaban, sin embargo, la empresa no tenia gran
habilidad en la fabricacion y sus costos de produccion eran muy elevados, pero
sus productos eran tan superiores a los demas que se vendian sin ningun

problema.

Los nuevos productos inmediatamente se convertian en blanco para los
competidores, que buscaban maneras de rodear las patentes correspondientes.
Con el tiempo tenian éxito y producian un articulo aparentemente igual a un
costo inferior, la empresa no tenia necesidad de competir con los precios
inferiores, porque para entonces habia mejorado considerablemente el producto
o0 tenia uno nuevo que lo remplazaba. En esta forma el éxito de la empresa

descansaba totalmente en su labor de investigacién y desarrollo.

Una de las consecuencias de ese patron de crecimiento fue que la
compafiia frecuentemente formaba departamentos para los productos nuevos y
cerraba los viejos. De esto resultaba un movimiento considerable del personal
ejecutivo, se liegd al extremo de que los ejecutivos de nivel medio duraban en

sus puestos menos del afio en promedio.

La compafiia hacia que tales cambios fueran atractivos para los

ejecutivos por medio de los salarios y las compensaciones.



Pero los movimientos rapidos creaban un problema, puesto que cada
departamento se evalua sobre una base anual de pérdidas y ganancias, los
ejecutivos frecuentemente tenian que ser pesados en la balanza sin haber
ocupado sus puestos un afio; para superar este problema, la empresa
establecio una evaluacion trimestral de los gerentes y sus unidades.

El crecimiento de la empresa comenzé a aflojar considerablemente, la
razon era que los gerentes ya no estaban motivados para adoptar productos
nuevos o0 mejores, porque el tiempo necesario para pasarlos de investigacion y
desarrollo al mercado se extenderia mas alla de su permanencia en los
puestos actuales. Por lo tanto, lo unico que obtendrian por realizar nuevas
adopciones era el aumento de los costos. Comenzaron a encontrar toda clase
de razones para no aceptar productos redisefiados 0 nuevos y a concentrarse

en la produccion con menores costos, para lo que no tenian gran habilidad.

Cuando un analisis reveld los datos anteriores, se cambiaron los
métodos de evaluacién del rendimiento para incluir las ganancias esperadas de
los productos que se estaban desarrollando o preparando para el mercado,

como resultado, se recupero6 el ritmo de crecimiento anterior.

El caso de esta empresa es muy singular, porque cuando eres lider en
cierto aspecto o actividad no debes cambiar tu forma de hacer las cosas, sin

embargo puedes ver la manera de mejorarias.

La motivacion para los ejecutivos de esta empresa en un principio eran
los salarios y las prestaciones, sin embargo, al pasar el tiempo eso dej6 de ser
lo mas importante, es por esto que debemos de tener mucho cuidado con los
medios que utilizamos para motivar al personal, ya que pensamos que lo mas

importante es el dinero y muchas ocasiones no o es.



El administrador, debe tener la capacidad de detectar cuales son los
puntos clave para motivar al personal, habra ocasiones donde es bueno algiin
incentivo econdmico, pero debemos de buscar otros medios como la
capacitacion, cursos de superacion, premios, etc.

En todas las organizaciones debemos manejar politicas de incentivos,
donde los empleados se sientan identificados con esas gratificaciones o

premios y se sientan motivados a realizar mejor su trabajo.

Estas prestaciones adicionales deben de estar vigentes para todos los
empleados porque si no, nos puede traer un resultado contraproducente,
ademas, deben establecerse en base a resultados y bajo reglas especificas

para no crear malestar entre los que no obtengan el incentivo.

Hoy en dia todas las organizaciones deben contar con un plan de
politicas de promocién interna, donde si existe la posibilidad de que los
actuales empleados tienen opcién preferencial de acceder a determinados
puestos, estas politicas pueden llegar a ofrecer al empleados una carrera y no
solamente un empleo. Lo cual origina un ambiente laboral mas positivo.

Las promociones internas motivan al personal a realizar sus labores de
la mejor manera posible, porque saben que en determinado tiempo pueden
llegar a puestos mas altos y con mejores ingresos. Obviamente, la necesidad
de contar con un inventario actualizado de conocimientos y habilidades del

personal se incrementan cuando la organizacion instituye este tipo de politicas.

También, debe existir un plan de politicas de compensacién, donde las
compensaciones sean justas para todos los integrantes de la organizacién

dependiendo el nivel y las actividades que desempefien.



Debemos de tomar en cuenta que las organizaciones venden su imagen
ante los empleados, los cuales son libres de permanecer en la empresa hasta el
momento que ellos decidan, es por ello que las empresas trasnacionales
ademas de promover sus productos también venden su imagen laboral, con
incentivos y programas que les permiten  tener ventajas ante otras

organizaciones.

La administracion de un sistema de incentivos puede ser compleja. Igual
que con cualquier sistema de control, es necesario establecer parametros, al
mismo tiempo que se determinan objetivos y maneras de medirlos.

Los planes de incentivos vinculan la compensacion con el desempefio,
pagan a los empleados por obtener resultados y no por su antigiiedad o por el
numero de horas que haya trabajado, los beneficios que nos puede traer un
plan de incentivos son: conduce a las empresas a una productividad mas alta y
a actitudes mas positivas, mejora el conocimiento del puesto a todos los
niveles, eleva la moral de la fuerza de trabajo, ayuda al personal a identificarse
con los objetivos de la organizacién, crea una mejor imagen, fomenta Ia
autenticidad, la apertura y la confianza, mejora la relacién entre los jefes y los
subordinados, promueve el desarrollo, contribuye a la formacion de lideres y
dirigentes dentro de la empresa, incrementa la productividad y la calidad del
trabajo, reduce la tensién y promueve la comunicacidon dentro de la

organizacion.

La motivacién del personal es una necesidad en todas las empresas,
pueden buscarse métodos muy complejos o métodos muy simples,

dependiendo del giro de cada organizacion.



En el caso de un taller de servicio de automéviles, resulté muy
provechoso ofrecer cuatro pases mensuales para asistir al cine al mejor
empleado del mes, ademas de una quincena de sueldo, la tarea consistia en
trabajar el mayor nimero de autos, con el menor nimero de reclamaciones,
ademas de aspectos como la puntualidad, asistencia, limpieza en el area de
trabajo y el mantener las herramientas en su lugar, esto trajo resultados
extraordinarios en el taller, sin embargo, para otras areas esto no puede ser tan
atractivo como para los mecanicos, es por ello que debemos analizar con que
personas trabajamos y cual es el punto que puede llegar a ser mas atractivo

para ellos y la empresa obtenga mejores resultados.

La capacitacion para cualquier empresa es una herramienta fundamental
y no debe de faltar en ninguna organizaciéon, ademas de ser un requisito para
todas las empresas se le puede dar un tinte de motivacién, la mayoria de las
personas conforme mas conocimientos tienen sobre determinados aspectos se
sienten mas seguros, por lo tanto, la capacitacion puede utilizarse como un
medio para que los empleados puedan desempefiarse de mejor manera y de
una manera que los empleados se vean obligados a realizar su trabajo de una

manera mas eficiente.

Nos podemos dar cuenta que al salir de una conferencia, de algin curso
de capacitacion, la mayoria de nosotros salimos motivados, con ganas de
trabajar y hacer las cosas mejor, pero al pasar el tiempo se nos olvida y no
aplicamos los conocimientos obtenidos, es ahi donde el administrador debe
actuar, canalizando esos deseos de superacion de cada empleado en cada una
de las actividades y alimentando esa necesidad de ser util e indispensable para

la empresa.



La motivaciéon es un término que se aplica a una amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los
administradores motivan a sus subordinados es decir que realizan cosas con
las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados
a actuar de determinada manera.

Los administradores tenemos la responsabilidad de crear condiciones
favorables al desempefio. Sin embargo, cada individuo es responsable de su

auto- motivacion.

Cada uno como persona debemos fijarnos una meta y no perderla de
vista, por ejemplo Lee lacocca se propuso a los 35 afios de edad llegar a ser
vicepresidente de Ford Motor Company, propdsito que durante 15 afios motivo
y guié su conducta hasta lograrlo. Debemos complementar los objetivos a largo

plazo con metas a corto plazo y acciones especificas.

El aprendizaje de un administrador no concluye con la obtencion de un
titulo de licenciatura , un titulo es en realidad el comienzo, no el fin del
aprendizaje. Debemos también establecernos objetivos para mejorar nuestro
desemperfio, con un poco de imaginacion es probable que mejoremos nuestra
productividad.

Tenemos que tener una retroalimentacion y premiarnos a nosotros
mismos cuando logremos nuestras metas planteadas.

Un administrador puede hacer mucho por la intensificacion de las

motivaciones mediante el establecimiento de condiciones favorables a ciertos

impulsos. Los empleados que por ejemplo, se han creado un prestigio de -

excelencia y alta calidad tienden a sentirse motivados a contribuir a favor de

ese prestigio.
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De igual manera, las condiciones de una empresa favorables a la
eficacia y eficiencia del desempefio administrativo tienden a alimentar el deseo
de una administracién de alta calidad entre la mayoria, o la totalidad de los

empleados.

Asi pues, un motivador es algo que influye en la conducta de un
individuo, hace una diferencia en lo que una persona realizara. Es obvio que los
administradores de toda empresa organizada deben interesarse en los

motivadores, asi como aplicar su creatividad en la manera de usarlos.

La motivaciéon se refiere al impulso y esfuerzo de satisfacer un deseo o
meta. La satisfaccion se refiere en cambio al gusto que se experimenta una vez
que se ha cumplido un deseo, en otras palabras, la motivacién implica un
impulso hacia un resultado, mientras que la satisfaccion es el resultado ya

experimentado.

Asi, desde un punto de vista administrativo, una persona podria
disfrutar de una alta satisfaccion en su trabajo, pero contar al mismo tiempo con
un bajo nivel de motivacion para la realizaciéon de su trabajo.

Comprensiblemente, cabe la posibilidad de que personas altamente
motivadas pero con escasa satisfaccidon laboral busquen otro empleo. Del
mismo modo, las personas que consideran satisfactorio el puesto que ocupan
pero a las que se les paga sustancialmente menos de lo que desean

probablemente prefieran buscar un nuevo empleo.
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La relacion entre motivacion y satisfaccién se deja ver muy claramente
en el presente cuadro:

MOTIVACION

:> RESULTADO

SATISFACCION

La motivacion es el impulso a satisfacer un deseo. (6)

2.12 TEORIAS

Las necesidades humanas basicas, Maslow las colocd en orden

ascendente de importancia y aparecen en la siguiente figura (7):

Necesidad de
Autorealizaciéon

Necesidad de
Estimacion.

Necesidades de
Asociacién o aceptacion.

Necesidad de Seguridad.

Necesidades Fisiolégicas. \




Las necesidades fisioldgicas son las necesidades basicas para el
sustento de la vida humana, tales como alimento, agua, calor, abrigo y suefio.
Segun Maslow, en tanto estas necesidades no sean satisfechas en el grado
indispensable para la conservacién de la vida, las demas no motivaran a los

individuos.

Las necesidades de seguridad son las necesidades para librarse de
riesgos fisicos y del temor a perder el trabajo, la propiedad o los alimentos.
Mientras una persona no se sienta segura en su trabajo, tendra miedo de opinar

y proporcionar nuevas ideas.

Las necesidades de aceptacion son indispensables para que un individuo
realice sus labores de la manera idénea, ya que si no se siente aceptado por
sus colaboradores, no se siente parte de la empresa y esto no le permite

realizar su trabajo.

Las necesidades de estimacién de acuerdo con Masldw, una vez que las
personas satisfacen sus necesidades pertenencia, tienden a desear la
estimacion tanto propia como la de los demas. Este tipo de necesidad produce
satisfacciones como poder, prestigio, categoria y seguridad de uno mismo.

La necesidad de autorrealizacion, la consideramos como la necesidad
mas alta de esta jerarquia, se trata del deseo de llegar a ser lo que se es capaz
de ser, de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso. Este es el
punto a donde todo ser humano debe liegar para poder ser indispensable en

una organizacion.

Nosotros como administradores debemos de buscar la manera de que
todos los trabajadores de una empresa lleguen a la autorrealizacidn por el
desempefio de sus funciones, pero para ello debemos cerciorarnos de que les”

guste lo que hacen.



Sin embargo, el enfoque de las necesidades de Maslow fue
considerablemente modificado por Frederick Herzberg, donde propuso una
teoria de dos factores de la motivacién. En un grupo de necesidades se
encontrarian aspectos como politicas y administracion de la compafiia,
supervision, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, salario,
seguridad, vida social, etc. Herzberg determin6 que estos elementos eran
exclusivamente insatisfactores, no motivadores, en otras palabras, su existencia
en alta cantidad y calidad en un entorno de trabajo no provoca insatisfaccion,
por lo que Herzberg los denomind factores de mantenimiento, higiene o

contexto de trabajo.



Herzberg incluyd en un segundo grupo ciertos satisfactores, relacionados
todos ellos con el contenido del trabajo. Entre ellos se encuentran el logro, el
reconocimiento, el trabajo interesante, el avance y el crecimiento laboral. Como
podemos apreciar los satisfactores e insatisfactores de Herzberg se asemejan a
los factores propuestos por Maslow.(8)

NECESIDADES DE TEORIA DE DOS
MASLOW. FACTORES DE HERZBERG
MOTIVADORES
I > Trabajo interesante
AUTORREALIZACION Logros
U Desarrollo en el trabajo
Reconocimiento
SSTIAGION l > FACTORES DE
MANTENIMIENTO
ACEPTACION _
Categoria
SEGURIDAD [ > Relac'iones interperspp'::lles
Calidad de supervision
Politicas y administracion
> Condiciones de trabajo.

Seguridad en el empleo.

El primer grupo de factores (los insatisfactores) no motivaran a las
personas en una organizacion, no obstante, deben estar presentes , pues de lo
contrario surgira insatisfaccién. Herzberg determind que los factores del
segundo grupo, o factores del contenido del trabajo, son los verdaderos
motivadores, ya que pueden producir sensaciones de satisfaccion. Lo que no
podemos poner en tela de juicio es que nosotros como administradores
debemos brindar considerable atencion al mejoramiento del contenido del

trabajo.



Un factor importante en la motivacion es si los individuos perciben como
justa o no la estructura de recompensas. Uno de los medios para abordar este
asunto es la teoria de la equidad, la cual se refiere a los juicios subjetivos de los
individuos acerca de lo justo de la recompensa obtenida en relacién con los

insumos y en comparacion con las recompensas obtenidas por los demas.

J. Stacy Adams es el creador de la teoria de la equidad y nos muestra la
presente grafica :

Recompensa Insatisfaccion
inequitativa ) Menor produccion
Abandono de la

/ organizacion

Equilibrio o Recompensa Conservacién del
desequilibrio de equitativa ) mismo nivel de
recompensas produccioén

Recompensa mas ) Trabajo mas intenso
que equitativa Desestimacion de la
recompensa

Si la gente considera que se le ha recompensado inequitativamente,
puede sentirse insatisfecha, reducir la cantidad o calidad de su trabajo , en
cambio si percibe que las recompensas son justas, es probable que conserve el
mejor nivel en las actividades  que realiza. Si piensa que las recompensas
exceden lo que se considera equitativo, quiza trabaje mas arduamente, aunque
también es posible que las desestime. Nosotros como administradores
debemos tener la capacidad de identificar cual es el 6ptimo punto donde

debemos motivar al personal y para ello existen varios medios para hacerlo.(9)
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2.13 ELEMENTOS MOTIVACIONALES

El dinero nunca debe ser pasado por alto como motivador, ya sea bajo
la forma de salario, bonos, pago por objetivos alcanzados, etc. Los
administradores debemos colocar al dinero en un alto sitio en la escala de los
motivadores. Es probable que el dinero sea mas importante para las personas
que estan formando una familia, por ejemplo, que para personas que ya
llegaron al momento de que sus necesidades econdmicas no son tan urgentes.
El dinero es un medio inmediato para conseguir un nivel de vida minimo,
aunque este minimo puede ir aumentando conforme la gente incrementa su
riqueza. Por ejemplo, un individuo a quien antes le satisfacia una casa pequefia
y un automovil de bajo costo quizd en un momento dado ya solo pueda
obtener igual satisfaccion de una enorme y comoda residencia y de un auto de
lujo. Para algunas personas el dinero siempre sera, mientras que para otras
quiza nunca lo sea. Podemos considerar que en la mayoria de las empresas el
dinero se emplea como medio para mantener dotadas a las organizaciones con
el personal adecuado y no primordialmente como motivador. Muchas empresas
recurren a la competitividad de los sueldos y salarios con los de la rama o zona
geografica a la que pertenecen para atraer y retener a su personal. Para que el
dinero sea eficaz como motivador es preciso que personas en diferentes
puestos, asi sea de nivel similar, reciban sueldos y bonos que reflejan su
desempenfio individual. Para garantizar que el dinero tenga significado, como
recompensa al cumplimiento y como medio para que la gente se sienta
satisfecha por haberlo logrado, es imprescindible que las compensaciones se

basen en el desempefio tanto como sea posible.

El incentivo que representa el dinero puede volverse mas importante
para el trabajador cuando vive bajo una situacion econémica generalizada en la

cual sus ingresos reales son bajos.



Desafortunadamente para los paises subdesarrollados esta circunstancia
es comun, por lo que es de esperarse que los trabajadores de las empresas de

la regién se vean motivados por el monto de sus sueldos y salarios.

La participacion es otra herramienta para la motivacion, es muy extrafio
que una persona no se sienta motivada por el hecho de que se le consulte
respecto de acciones que le afectan, de que se le tome en cuenta. Ademas, la
mayoria de las personas que se encuentran en el centro mismo de las
operaciones de una empresa estan al tanto de los problemas y de las
soluciones. En consecuencia el tipo correcto de participacion produce lo mismo
motivacion que conocimientos para el éxito de las compaiiias. La participacion
es también un método de reconocimiento, genera en los individuos una
sensacion de logro. No obstante, alentar la participacion no significa que
nosotros los administradores veamos debilitada nuestra posicion, si no por el
contrario, se debe encontrar esa comunién entre los colaboradores y el
administrador para hacer que juntos la empresa obtenga los mejores beneficios.
En una empresa Mexicana que fabrican anillos y partes de motor (Sealed
Power), empresa que estuvo a poco tiempo de declararse en quiebra por
presiones sindicales, optd por la participacion del trabajador en las decisiones
relacionadas con los procesos de produccion, se hizo posible que su planta
ubicada en Naucalpan, Edo. de México, alcanzara el reconocimiento de su
calidad como proveedor de Ford, una de las empresas lideres a nivel mundial
de la industria automotriz.(10) Es innegable que influyd de manera decisiva la
actitud adoptada por el sindicato, quien verdaderamente tomd su papel
logrando que juntos trabajadores y empresa, pudieran mejorar el desempefio
mediante un enfoque de cooperacién y no de enfrentamiento. A partir de ello los
directores de esta empresa aprendieron a tratar a los trabajadores como adultos
y seres pensantes, y no como nifios, es decir, reconocieron en ellos la
capacidad de aportar ideas que contribuyeron al mejoramiento del desempefio

de la empresa y lograr las metas que juntos se propusieron.



Existen otras técnicas de motivacion como los cursos de superacion
personal, cursos de capacitacion, que ademas de ser una obligacién de la

empresa, nos sirve como un factor motivante para los empleados.

Del administrador depende el saber utilizar las diferentes técnicas de
motivacion, asi como los medios para lograr que los empleados se sientan
identificados con la empresa y puedan dar lo mejor de si. Nosotros
consideramos que se puede lograr un enriquecimiento de los puestos de la
empresa por medio de conceder a los empleados mayor libertad en decisiones
referentes a métodos, secuencia y ritmo de trabajo o a la aceptacion o rechazo
de materiales, alentando la participacién de los subordinados o la interaccion
entre los empleados, otorgando a los trabajadores una sensacion de
responsabilidad personal sobre sus tareas, dando pasos para confirmar que los
empleados comprueben que sus tareas contribuyen a un producto terminado y
al bienestar de la empresa, ofreciendo al personal retroalimentaciéon sobre su
desempefio laboral e involucrando a los trabajadores en el analisis y cambio de
aspectos fisicos del entorno del trabajo, como la distribucién de las oficinas, la
iluminacién , etc. Con estos puntos tan simples podemos lograr la identificacion
del trabajador con su tarea y por consecuencia con la empresa, lo cual no

puede llevar al exito deseado.
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CAPITULO 3.0

ESTRUCTURA ORGANICA

3.1 MANUALES DE ORGANIZACION

3.1.1ANTECEDENTES DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION

Los manuales de organizacién comienzan a usarse durante el transcurso
de la primera guerra mundial, ya que mediante estos, se fijaban las reglas de
accion y ejecucion para lograr objetivos predeterminados. La conmocién de la |
guerra, crea la necesidad urgente de reclutar individuos de cualquier nivel, que
formaban grupos heterogéneos con diversas creencias y costumbres, maxime
que en la mayoria de los casos, el personal se alistaba contra su voluntad, lo
que ocasionaba serios trastornos que requerian establecer estandares
minimos de conocimientos, principalmente en el manejo de armas, estrategias y

disciplinas.

Fue de esta manera, como fueron perfeccionando los manuales para que
los soldados tuvieran un adiestramiento de la manera mas breve pero en cierta

forma detallado.

En México, el empleo de este instrumento se fue desarrollando a un ritmo
semejante al crecimiento econémico e industrial, observandose que dia a dia,
son mas las empresas que utilizan los manuales de organizacidén claros,
sencillos y practicos. En la actualidad el hablar de manuales de Organizacion,
no solo se piensa en las normas y principios que rigen las labores de una
fabrica, sino en el conjunto de politicas, procedimientos y programas que
consignados por escrito, son necesarios para que una empresa se desarrolle

eficazmente.
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3.1.2 DEFINICIONES

“Folleto que contiene politicas, reglas, procedimientos o informaciones

generales que sirven de guia para orientar las actividades de una empresa” (1)

“Guia autorizada de la organizacion de la empresa, suele ser un elemento
util para la administracién, que justifica ampliamente la considerable cantidad
de trabajo que entrafia su compilacién.” (2).

“Exponen con detalle la estructura de la empresa y sefialan los puestos y la
relacidon que existe entre ellos, explica la jerarquia, los grados de autoridad y

responsabilidad, las funciones y actividades de los 6rganos de la empresa” (3).

“Se construyen a partir de los organigramas Yy de las descripciones de
puestos ejecutivos para todos, o para gran parte de los individuos de una
empresa estos documentos se exponen conjuntamente de manera que haya

una fuente de informacién anica, disponible, referente a la organizacién” (4).

“‘Complementa con mas detalle la informaciéon que bosqueja la carta de
organizaciéon, el manual preparado adecuadamente, ofrece completa
informacion sobre los asuntos correspondientes a cada puesto y permite
conocer y entender mejor los requisitos, las limitaciones y las relaciones entre

unos y otros elementos del mismo puesto y con los demas de la organizacién”

()

“Es la recopilacion de indicaciones que contiene politicas, normas vy
procedimientos, instrucciones e informaciones generales”(6)

“Guia autorizada de la organizacién de la empresa” (7)
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Todas estas definiciones nos muestran la importancia, de los manuales para
la empresa, asi que podemos comﬁlementar todas estas definiciones y tener en
cuenta que con el apoyo de todo el personal los manuales pueden ser un
elemento muy importante para la productividad de todas las areas de la
empresa.

3.1.3 MANUAL COMO INSTRUMENTO DE COMUNICACION

Los manuales representan un medio de comunicar las decisiones de la
administracion, concernientes a organizacién, politicas y procedimientos. Las
empresas progresistas han llegado a considerar sus estructuras organizativas,
planteamiento de politicas y practicas de procedimientos, simplemente como
elementos de administracion que pueden y deben cambiar tan a menudo como
se requiera, para capitalizar nuevas oportunidades y afrontar la competencia.
En la actualidad se pone empefio en el uso del manual para comunicar
informacion relativa a cambios, por lo que se disefian los manuales con vistas a
su legibilidad, sencillez y flexibilidad.

E! trabajo de desarrollo de los manuales se considera como el de mantener

informado al personal clave de los cambios en las actitudes de la direccion.

a) Posibilidades y limitaciones de los Manuales.

James G. Hendrick, realiz6 un estudio en conjUnto con la American
Management Association, donde determinaron con representantes de
ochenta compaiiias norteamericanas que son diez los beneficios basicos
que se derivan del empleo de los manuales de la empresa y lo analizaron de

la siguiente manera:
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BENEFICIO DE LOS MANUALES

Resultados Obtenidos
( Limitaciones)

Excelente Bueno Regular

1.- Flujo de informacion administrativa............................ X
2.-Guiadetrabajoaejecutar...............c.ooieiiiiin i, X

3‘.- Adoctrinamiento ... X

4 - Adiestramiento de supervisidén y desempeiio ejecutivo ...... X

5.- Clarificacién de la estructura de la organizacién y de

las responsabilidades ... X
6.- Uniformidad en la interpretacion y aplicacion de politicas.. X
7.- Coordinacién de actividades ......................... e X
8.- Eliminacién de duplicaciones innecesarias ..................... X
9.- Revisidn constante y mejoramiento de las politicas y de

los procedimientos ......cooevviiiiiii X

10.- Auditoria interna de politicas, procedimientos y controles.(8) X

1.- La afluencia de la informacion administrativa se considera regular, ya
que es un medio que nos permite comunicarnos hacia abajo de la empresa, es
decir, de los puesto altos a los puestos mas bajos, sin embargo, cuando se
busca la comunicacidén hacia los puestos mas altos no es el medio idoneo para
mandar la informacion.
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2.- La experiencia en las empresas nos ha demostrado que los
manuales de organizacion como guia del trabajo a ejecutar es un excelente
instrumento, ya que si lo tenemos al alcance en las empresas, se puede
consultar al momento que surja una confusidn en cuanto a las labores a

realizar.

3.- El adoctrinamiento, no puede ser efectivo entregando tan solo el
manual de organizacion a los empleados de nuevo ingreso, no importa lo bien
disehado que este, sera una ayuda muy importante pero necesita

complementarse con una capacitacién individual.

4.- Un adiestramiento efectivo requiere de comparaciones con otros
empleados, en los manuales no deben existir comparaciones, ya que es un
instrumento de consulta y unicamente debemos de referirnos a los puestos y

funciones.

5.- Como instrumento para la aclaracion de la estructura de la
organizaciéon y para la determinacion de responsabilidades, el manual de
organizacion se considera uno de los pilares para la realizacion de esta
funcién, ya que sera el lugar donde podremos saber hasta donde podemos
desempenfar nuestras funciones.

6.- En toda empresa debe de existir un manual de organizacion donde
se establezcan las politicas por escrito, ya que sera la guia para que los
empleados verifiquen si sus funciones van de acorde con las politicas de la

empresa.
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7.- Es un drgano que nos dice como hacer las cosas, sin embargo si
unicamente entregamos un manual para que coordinen las actividades de la
organizacion, puede que las cosas se interpreten de diferente manera, ya que el
manual es un instrumento de ayuda pero no es el suplente de determinados

puestos.

8.- En el proceso de la preparacion del manual es donde debemos de
analizar que exista la menor duplicidad de actividades posibles, ya que por la
experiencia que se vive en las empresas, la mayoria de los empleados
unicamente analiza la parte que le corresponde a su area 0 a su puesto, sin
embargo para ello debemos de inculcar una cultura donde el empleado se
interese en las demas funciones para que se de cuenta de la importancia de la

complementacion.

9.- Asumiendo que haya una consulta frecuente del manual, de adhesién
a su contenido, esto estimulara el considerar un mejoramiento en las
operaciones, especialmente cuando al personal de supervision se le solicita
que recomiende un cambio en las politicas o procedimientos si su experiencia
indica que las instrucciones vigentes contenidas en el manual son

impracticables.

10.- El trabajo de auditoria invariablemente es mas efectivo y se realiza
con mayor efectividad y prontitud , cuando se cuenta con manuales para guiar a
quienes se encarguen de dicho trabajo, de hecho cuando existe alguna

auditoria deben ser de los primeros papeles que se le pidan al personal.
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3.1.4 IMPORTANCIA DEL MANUAL DE ORGANIZACION

Debemos de suponer que algunas de las funciones de un administrador se

encuentran en los siguientes puntos:

Que los bienes humanos y materiales de una empresa deben ser
organizados para el trabajo, antes que puedan delegarse los puestos de
trabajo.

Que la delegacién que incluye el establecimiento de normas de trabajo

debe preceder al acto de supervision.

Que se motiva al personal cuando las normas de trabajo son delegadas y
vitalizadas , cuando se recompensa la ejecucion del trabajo por parte de los

supervisores.

El acto de organizar no se limita unicamente al desarrollo de un manual de
organizacion, la planeacion de esta ultima comprende la cristalizacion de los
objetivos de la compaiiia, el analisis de los productos, mercadeo y otros

aspectos fundamentales.

De una estimacion de estos y otros factores relacionados entre si, se

deriva un plan organizador que se expresa comunmente en una grafica.

Estas gréaficas deben de estar complementadas con:
e Los objetivos de la empresa.
e La diferencia entre lineas de organizacién y de comunicacion.
e El concepto de control.
o La base sobre la que se disefi6 la estructura de la organizacion.
e Relacion entre el personal y asesor, si es que existe.

o Los deberes y responsabilidades especificos del personal directivo.
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Un manual de organizacién no es el producto final del planteamiento
organizativo, la amplitud en que el manual contenga graficas al dia y material
suplementario como el que acabamos de mencionar nos indicarad en muchos
casos, el monto de consideracion que la direccion general ha dado a su
responsabilidad basica de organizar los bienes humanos de la empresa y de
anunciar sus decisiones al respecto a todas las personas involucradas. Por lo
que podemos decir que el manual de organizacion es el producto final |,
tangible de la planeacion organizativa.

El manual de organizacion de la empresa tiene por objeto hacer una
detallada y clara exposicion de los fines que pretende alcanzar la empresa y de
los cargos de que consta dicha organizacion.

3.1.5 VENTAJAS DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION

El manual de organizacion es una fuente de informacién en la que todos
los cargos de la empresa encontraran la descripcion clara de su cargoy de los
restantes cargos con él relacionados, actividades que deben desarrollar |,
obligaciones y deberes que le son impuestos, objetivos que debe cubrir y

responsabilidades que tiene asignadas.

Permite una mejor seleccion del personal que debe ocupar los distintos
cargos al poder comparar las cualidades de las personas en cuestion con las
cualidades requeridas por el cargo. Sirve de guia al jefe para calificar al
personal subordinado comparando su actuacion y progreso realizado , con los

objetivos marcados para dicho cargo.



Las principales ventajas que reporta a una entidad cualquiera contar con su
manual de organizacion, las podemos dividir de la siguiente forma:

a) En cuanto a la organizacion general se debe de tomar en cuenta que:

Delimita en forma concreta el campo de accién, funciones, atribuciones y

responsabilidades de cada unidad y dentro de ella de cada puesto de trabajo.

Pone al descubierto los aspectos esenciales de la estructura de la empresa
y el funcionamiento desde el punto de vista de la direccion.

Facilita la determinacion, clasificacion y valoracion de los puestos de trabajo.
Proporciona una informacién amplia sobre la estructura de la entidad.
b) En cuanto a los mandos:

Nos permite tener un conocimiento completo de la esfera de competencia,
funciones, atribuciones y responsabilidades.

Nos facilita el conocimiento de la posicion dentro de la estructura y del papel
que tenemos asignado.

Nos permite saber de manera concreta cuales son las vias de mando y de
relacion que se disponen.
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c) En cuanto a los funcionarios:

Nos ayuda a ubicar que labores desempefia cada funcionario y donde se

encuentra.

Nos permite saber en forma detallada cuales son las tareas encomendadas.

Nos proporciona nuestras obligaciones.

Promueve la objetividad de las labores.

Contribuye a la cooperacion mas eficiente.

d) En cuanto al funcionamiento de la entidad:

Permite e impone una actuaciéon ordenada de todas las areas de la

empresa.

Facilita el desenvolvimiento arménico de las actividades de Ia empresa.



3.1.6 OBJETIVOS DEL MANUAL DE ORGANIZACION

En cuanto a la planificacién: permite conocer los medios personales e
instrumentales de que se dispone para la realizacion de las diversas

actividades, se nos presenta como un inventario de posibilidades.

En cuanto a la organizacion: facilita el conocimiento de la estructura vy
hace posible la valoracion de los puestos que la integran. Es el documento

inicial de analisis.

En cuanto al mando: posibilita la accién directiva al establecer los canales
de comunicacion y de relacion, es un instrumento que los jefes tienen en sus

manos para sistematizar su actuacion.

En cuanto a la motivacién: fomentarla al proporcionar a cada funcionario
una vision global de la entidad, un conocimiento total de su actuacion dentro de
ella y un medio para perfeccionar su accion profesional. Es un instrumento de

informacion y formacion.

En cuanto a la coordinacion: facilitarla al determinar los campos de la
respectiva competencia , y al conocer los canales de comunicacion y de
relacion, por lo tanto es un medio fundamental de coordinacién inicial para

todas las empresas.

En cuanto al control: lo permite en forma mas completa , al delimitar el

campo de accion y los objetivos de cada unidad.(9)



3.1.7 REQUISITOS DE UN MANUAL DE ORGANIZACION

Para que el manual de organizacién sea el instrumento que toda empresa
necesita y verdaderamente nos sea Util, necesita cumplir con los siguientes
requisitos:

Debe de ser un texto completo, que comprenda la totalidad de la estructura

de la empresa, sus puestos, funciones, atribuciones y responsabilidades.

Debe ser un texto actual, que describa y enumere todas las areas de la
empresa, puestos, funciones, atribuciones y responsabilidades. Debe de estar
al dia, si las empresas sufren cambios en su estructura, éstas deben verse

modificadas en el manual de organizacién.

Debe ser un texto comprensible, que lo entiendan todos sus destinatarios,

para lo cual tiene que estar en un lenguaje claro, sencillo y concreto

Debe ser conocido por todo el personal, todas las personas en la empresa

deben de conocerlo y saber donde pueden consultarlo cuando lo requieran.

Debe ser lo mas breve y ameno posible, debe estar bien impreso y debe de

contar con un indice para su facil consulta.



Existen muchas empresas donde si toman en cuenta la importancia de los
manuales, tanto en su contenido como en sus modificaciones. ABA Seguros, es
una de ellas, que desde sus procesos de contratacion de personal, en donde el
conocer todos los departamentos es ya una obligacion en la capacitacion de
ingreso, independientemente en que area de la empresa donde se integre uno,
puede ser de los altos directivos hasta las recepcionistas, es una obligacién
plasmada por el director general quien también recorri6 todos los

departamentos.

Este proceso dura aproximadamente tres dias por lo que no es una simple
visita sino participar en lo que se realiza en cada departamento, esto nos indica
coémo el personal en su manual tiene una responsabilidad de pasar por este
proceso de conocer a la empresa y saber que es lo que se realizara en la

empresa el fin de cada funcién.

Pero también es importante mencionar que los manuales son compuestos
por los mismos empleados que por conducto de sus responsables de area en
las juntas trimestrales se llevan acabo las maodificaciones correspondientes a
los manuales, por lo que es muy importante establecer en estos manuales
responsabilidades, procesos, y por que no, derechos de los empleados, tanto
dar a conocer a los de nuevo ingreso como las modificaciones que puedan
tener los manuales, desgraciadamente existen empresas que no actualizan sus

manuales y peor aun, no cuentan manuales.



En un Hotel , en Morelia Mich, no cuentan con manuales, donde los
empleados son toddlogos, ya que sus obligaciones no estan escritas por lo que
dia a dia pueden tener una nueva obligacién, no tienen bien definido sus
derechos ni su organigrama, empresas como ésta son aquellas que no permiten
que su personal pueda crecer y apoyar a la misma empresa, por lo que se
estancan y es necesario cambiar la administracién, es por estos casos, que los
manuales son un instrumento muy importante para el buen camino de una

buena empresa.

3.2 ORGANIGRAMA

Es la técnica mas conveniente para estudiar y planear la disposicion de los
organismos, dicho cuadro nos muestra ordinariamente los agrupamientos de las
actividades bésicas en departamentos y otras unidades, asi como las
principales lineas de autoridad y responsabilidad entre departamentos.

Los organigramas van desde los cuadros mas sencillos, que unicamente
muestran la estructura de los departamentos principales, hasta los dibujos mas

complicados, que procuran abarcar todas las areas de la empresa.

3.2.1DEFINICIONES

“Grafico que representa bajo forma de documento de conjunto la estructura
de una empresa y permite darse cuenta, por medio de un dispositivo
complementario, de las distintas relaciones, dependencias y conexiones que

pueden existir entre los servicios”"(10)

“Representacion grafica de la organizacion de cualquier entidad o grupo de

individuos acogidos a una misma disciplina” (11).

“Expresion grafica de la estructura real de una organizacion” (12)



“Medio grafico de exponer datos de organizacién, son instantaneas que
muestran unicamente la organizacion oficial y la describe tal como esta en un
momento determinado”(13)

Consideramos que los organigramas son un instrumento que facilita las
labores de identificacion en una empresa, ya que nos muestra todos lo niveles
jerarquicos de la organizacion y nos da una idea de con quién nos podemos
dirigir y a qué area podemos hacerlo. Un organigrama siempre debera de estar
actualizado, ya que si no lo esta nos ofrece la misma utilidad de un periddico
atrasado.

3.2.2 OBJETIVOS DEL ORGANIGRAMA

El organigrama tiene una finalidad informativa, nos permite conocer
sistematicamente cual es la estructura organica de cualquier entidad, es uno de
esos instrumentos que todo jefe deberia confeccionar. Nos muestra
exactamente la funcion jerarquica de cada uno de los colaboradores y precisa
los enlaces de subordinacion, lo que nos proporciona una vision clara y precisa

de los defectos de las estructuras de las organizaciones.

El organigrama como instrumento informativo nos permite alcanzar diversos

fines;

Para los mandos; nos facilita el conocimiento de los campos de accién y de
los cauces a través de los cuales tienen que desarrollarse sus relaciones con

los diversos departamentos que integran dicha organizacion.

Para los funcionarios; nos permite en forma sencilla conocer la posiciéon de

los funcionarios dentro de la organizacién.



Para el publico; medio idéneo para tener una vision en conjunto de la
estructura del organismo.

El organigrama puede ser una guia para la expansion, ya que podemos
jugar un poco con él para demostrar a donde queremos llevar a la empresa en
un futuro.

3.2.3 VENTAJAS

El organigrama hace la funcion de un mapa, donde nos muestra de manera

exacta dénde se encuentra cada area de la organizacién, nos muestra quien .

depende de quien, incluso nos puede llegar a mostrar cuales son los puntos
débiles y cuales son los puntos fuertes de la empresa. Puede servir como
historia de los cambios que ha sufrido la organizacién, como un instrumento de
ensefianza , como un medio de informar al publico acerca de las relaciones de
trabajo de la compafiia. Es sin duda un instrumento fundamental para la
reestructuracion de las organizaciones, al hacer planes a corto, mediano y largo

plazo.

Por lo tanto podemos resumir que las ventajas que ofrece un organigrama a

una empresa son.

¢ Conocimiento profundo de la estructura de la organizacion.

o Posibilidad de revision de los puestos de trabajo actuales.

e Estudio de las anomalias existentes a la luz de los principios generales de la
organizacién.

e Da una buena idea de la labor a realizar.

¢ Facilita el cumplimiento de las labores en curso.

¢ Facilita la introducciéon de mejoras.



Podemos mencionar que las ventajas del organigrama son consecuencia del
mejor conocimiento de la realidad actual , de la vision en conjunto que el
organigrama nos proporciona y de la exteriorizacion de defectos existentes que
el organigrama nos muestra. Decimos que son consecuencias del organigrama
porque nos obliga a disponer de las cosas en orden, poner atenciéon a las
funciones y jerarquias de la empresa y a reconocer los errores que se pueden

observar a simple vista.

Hay empresas cuya estructura es deficiente de origen, pero la realidad y
magnitud del caso sblo se acusan por carencia o anomalias, por lo cual es un

elemento descubridor y corrector.
Sin embargo con los organigramas tenemos que tomar en cuenta que:

e En muchas de las organizaciones el organigrama representa a las empresas
como deberian ser, mas no como son, por lo que en ocasiones el
organigrama no llega a ser el instrumento para lo cual fue creado.

e En muchas de las -ocasiones las estructuras de los organigramas son tan
complejas que no podemos llegar a entenderlos y pierde su eficiencia.

¢ En la mayoria de las organizaciones de Meéxico el organigrama es
Unicamente un grafico que sirve de adorno, ya que no se encuentra
actualizado.

e EI organigrama es muy rigido en las relaciones, y la gente puede
acostumbrarse a encerrarse en sus limites.

¢ En ocasiones los organigramas pueden llegar a ser muy costosos.



3.2.4 REQUISITOS

» Debe de ser exacto, que refleje verazmente la estructura de la empresa.

» Debe representar la estructura jerarquica existente en el momento presente,
no en el instante de la creacion de la entidad, como lo tienen la mayoria de
las empresas mexicanas.

o Debe de ser comprensible, que su representacion grafica pueda entenderse
por las personas a las que se trata de informar.

e Debe ser sencillo, estar integrado por los elementos indispensables para
facilitar la informacion que se pretende.

Con estos pequefios cuatro puntos podemos tener un organigrama
confiable, veraz, y efectivo para la organizacion, pero estando conscientes de
que se tiene que estar actualizando conforme la estructura organizativa vaya

cambiando.

3.2.5 CLASES DE ORGANIGRAMAS

POR EL FIN:

Informativos; unicamente proporcionan la informacién general sin entrar en
detalles, por ejemplo, Unicamente muestran los departamentos de la empresa,
pero no como estan conformados éstos.

Analiticos ; Deben comprender la totalidad de la organizacion, incluyendo,
las menores unidades que integran a cada departamento y sus relaciones
existentes.



POR LA EXTENSION:

Generales; reflejan la estructura de toda la empresa a la que se refieren,

unicamente presentan aspectos principales.

Detallados; se refieren a un departamento en concreto con todos sus

integrantes y todas sus relaciones , para permitirnos conocerlo a fondo.

POR EL CONTENIDO:

Estructural; unicamente representa los diversos departamentos y las

relaciones entre ellos.

Funcional; cuando relacionan a los departamentos con las funciones

asignadas a estos.

Personal; cuando en los departamentos se indican los rangos, la
denominacién y el nombre del funcionario que lo dirige, asi como el numero
de personas que ocupan un determinado puesto.

POR LA FORMA:

Ramificados en vertical,

Bl B2

Cl C2 C3 C4




Ramificados en horizontal;

Ramificacion mixta;

Bl

Cl
Bl C2
C3
B2
C4
B2
Cl1
C2

C3

C4




Ramificados radialmente;

Cl C3
B1 B2
2 C4
En estandarte;
A
Bl B2 B3 B4 B5
En lamda;
Cl C3
BI B2
C4

C2




Escalar;

Bl

Cl

C2

C3

Dl

D2

3.3 JERARQUIAS EN LA EMPRESA.

Las diferentes tareas a desarrollar en la empresa requieren de una

correcta organizacion. Se deberdn asignar las personas a los puestos de
trabajo, a las actividades concretas, en funcién a las necesidades globales de la |

empresa y de las aptitudes individuales de cada trabajador.

En la medida en que crece la empresa, hay que introducir relaciones de
mando y de dependencia y plasmar en un organigrama las diferentes relaciones
establecidas. En el organigrama se establecen las funciones a desarrollar en la

empresa y los responsables de su ejecucion.



En los organigramas también se establecen las bases que permitiran el
planteamiento de un orden jerarquico y el establecimiento de relaciones entre
los diferentes escalones que lo configuran. Los niveles de responsabilidad y de
retribucidén estaran condicionados por la posicién en el organigrama.

El organigrama debe de ser flexible y se debe adaptar a las necesidades
del momento. Los nuevos puestos o funciones que se crean deberan ser
incorporados al organigrama de la empresa, y en idéntico sentido, deberan de
desaparecer los puestos obsoletos. En el momento de plantear un organigrama
se debera estudiar el tipo de organizacion que se desea establecer para ellos
existen dos grupos que nos pueden ayudar a diferenciarlos, la estructura
funcional y la estructura divisional.

La organizacion funcional se caracteriza por la agrupacioén del trabajo en
unidades de tiempo funcional, esto es que los trabajos similares se adjudican a

una seccion dependiente de un centro de coordinacion.

Cada funcion principal es coordinada por un nivel superior en el
organigrama. La ventajas de esta organizacion funcional las encontramos en
una especializacion de funciones, ayuda a la flexibilidad de las tareas, facilita la
coordinacién de cada trabajo y favorece la obtencion de economias de escala,
pero también existen las desventajas que se pueden encontrar en que
condiciona y demora la toma de decisiones importantes, dificulta las labores de
direccion, abusa de un centralismo en el crecimiento de la empresa, no
favorece el establecimiento de las medidas correspondientes al control de la
tarea , son necesarios muchos comités para supervisar las tareas a desarrollar,

lo cual implica pérdidas de tiempo y de oportunidades.



La organizacion a través de divisiones se establece en base a la
constitucion de unas unidades pequefias y autbnomas en torno a la estructura
general de la empresa, esta organizacion divisional agrupa las actividades de la

empresa en funcidn de las regiones atendidas

Existen varias formas de agrupar los trabajos ya sea en departamentos,
divisiones y unidades administrativas, esto es un aspecto muy importante para

disefar la jerarquia y la manera en que se encontrara la organizacion.

Los tipos mas importantes de division por departamentos pertenecen a
dos grandes dos grupos:

e La division por funciones.

e La divisién por propoésitos.

La division de departamentos por funciéon es la forma mas tradicional y
mas antigua, esta consiste en agrupar a los trabajos que estén en la misma
etapa de elaboracion, estos departamentos se clasifican por ejemplo en ventas,
finanzas, recursos humanos, etc; esta division agrupa a las personas que

cuentan con las mismas habilidades técnicas o profesionales .

Presidente

l
: Vicepresidente - ) - :
Vicepresidente desarrollo Vicepresidente de Vicepresidente
consultor corporativo administracion de finanzas
Gerente Gerente
Gerente contralor Tesorero

Divisién por funciones



Por otro lado existe la segunda division, que se basa en las finalidades
de la actividad, por proposito este primordialmente recae en lo que produce la
empresa, como en un supermercado, al area que se asigne (abarrotes,
alimentos congelados, linea blanca etc)
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La divisién en departamentos por funciones comunes difiere en diversos
aspectos de la que se hace por propositos. Las caracteristicas generales de las
organizaciones con departamentos funcionales incluyen orientacion profesional,
hincapié en el uso eficiente de los recursos, dificultades en la coordinacion. La
division funcional en departamentos es particularmente util en las empresas con

una orientacién profesional.

Una estructura funcional, reune especialistas que se identifica con la
misma area técnica o profesional. Esto no solo permite un alto grado de division
de labores en la que intervienen subespecialidades, sino que proporciona
también oportunidades de progreso dentro de la especialidad. Por ejemplo los
quimicos de una compaidiia farmacéutica pueden aspirar a promociones dentro
de una propia area de especializacion.

Un sistema asi da un fuerte incentivo para el desarrollo de habilidades
técnicas. Los empleados pueden concentrarse en avanzar dentro de sus
propias profesiones, pues ya saben que los supervisores y administradores
suelen ser técnicamente competentes, ademas, la divisién funcional por
departamentos es propicia al cambio basado en los mayores conocimientos en
el terreno profesional, los profesionales suelen ser muy receptivos a las nuevas

ideas que representan los mejores avances técnicos de su tiempo.

La division en departamentos por propésitos no conduce a este nivel de
profesionalismo. Es probable que los especialistas técnicos estén dispersos en
diferentes departamentos por ejemplo, cada departamento de produccion tiene
un propio ingeniero, ademas los supervisores no tienden a desarrollar tantas
habilidades técnicas, ya que el ascenso no depende tan solo, ni siquiera
principalmente, de sus conocimientos técnicos, asi el administrador del equipo
que hace proyectos tal vez no este tan familiarizado con los problemas técnicos

como el jefe de un departamento funcional.




Es probable que el administrador de aptitudes y conocimientos generales
sea mas capaz de resolver problemas administrativos que técnicos, sin
embargo las personas que trabajan donde se realizan las divisiones de
departamentos basadas en propdsitos comunes, pueden ser mas receptivas a

los cambios que requieren de adaptacion en todas las areas funcionales.

Division en departamentos por Divisién en departamentos por
funciones ( funcional) propositos

Adaptado a los cambios en el Adaptado a cambio en el lugar del
ambiente tecnologico mercado

Eficiencia para usar los recursos
Facil de coordinar
Mas adecuado para especialistas ‘
profesionales Mas adecuado para la formacién de
gente de aptitudes variadas

Fuerte identificacion con colegas
Fuerte identificacion con los objetivos
de toda la organizacién.

El diagrama de la organizacion se usa a menudo para explicar a los
nuevos empleados las relaciones estructurales, basicamente es una
representacion esquematica de las relaciones de comunicacién dentro de la
empresa. En estos se explican los departamentos mas importantes de la
organizacion y sus interconexiones, ademas los titulos conferidos a los
departamentos y las posiciones organizacionales del diagrama, le proporciona
informacién al empleado sobre el grado de especializacién usado en -la

empresa.



Una segunda fuente de informacion para el empleado, es el acomodo de
recursos y mobiliario es los centros laborales y las oficinas.

Por lo general, la arquitectura interna de una organizacién concuerda con
las relaciones estructurales, un ejemplo en donde dos personas que deben
interactuar para ser eficaces en su labor, por lo general estan localizadas
juntas en un mismo edificio aunque con la tecnologia actual que no importando
la distancia ya que via sistemas de mail se puede aprovechar el tiempo y las
soluciones de problemas.

En particular, la ubicacion de las oficinas ejecutivas puede proporcionar
muchos datos. Los administradores con una gran autoridad suelen tener

oficinas protegidas por secretarias y sala de espera.

De modo similar, la importancia de una posicion determinada suele
indicarse por el tamafio de la oficina, la calidad de los muebles, una habitacion

privada de descanso, etc.

Los cambios en la estructura de una organizacién presionan las
disposiciones arquitectdnicas de las oficinas y los centros laborales. Habran de
hacerse ajustes, que se materializan en divisiones temporales, intervencion de
pintores, empleados de teléfonos, colocacion de nuevas alfombras y de otro
mobiliario, y ademas pruebas de un cambio fisico. No obstante, algunos de
estos ajustes pueden ser solo el resultado del mantenimiento rutinario de la

planta fisica mas que de un verdadero cambio estructural.



Un desarrollo reciente en la divisidbn por departamentos es el disefio
matricial, esencialmente, es una combinacién de las divisiones por funciones y

por propoésitos sobrepuestas en el mismo nivel organizacional.

Se definen dos cadenas de mando, una para el administrador funcional y

otra para el jefe de produccién, programa o proyecto.

Jefe del desarrollo del

programa
]
' Jefe de
_ Director de planificacion
Ingeniero jefe investigacion de
mercado
Gerente del - :
programa A Investigador de Planificador
. mercado del del programa
Ingeniero del [
programa A - A
programa A
Ingeniero del . Planificador
Gerente del programa B [~ | Investigador del del programa
programa B mercado del B
programa B

Matricial



El objeto de las estructuras matriciales consiste en aprovechar las
ventajas de ambas categorias de division en departamentos.

Especificamente, estan disefiadas para estimular la especializacion
técnica mientras que al mismo tiempo hacen hincapié en una meta general. Las
compafias aeroespaciales y otras firmas de alta tecnologia usan a menudo

este concepto.

Aungue los subjetivos técnicos son importantes, lo principal es el servicio
al objetivo global, ya que hay dos lineas de autoridad, son inevitables algun
problema de coordinacién y de control. Los empleados pueden recibir ordenes
conflictivas de sus dos supervisores, y puede resultar dificil rastrear un

problema especifico hasta encontrar las personas responsables.

Estos problemas de coordinacion no son fundamentalmente distintos de
aquellos que se encuentran en otros arreglos, sino que tan solo tiene mas
probabilidades de aparecer. No obstante, en muchas organizaciones las
ventajas de una estructura matricial son mayores que estos problemas de

coordinacion.



3.3.1 CADENA DE MANDO.

Esta consiste en que los administradores coordinen el trabajo de las
unidades y los individuos bajo su direccion. Un administrador a cargo del
departamento de ventas debera coordinar al personal de ventas, y un capitan
de detectives debera coordinar al personal las actividades de los agentes en la

fuerza policiaca.

En las organizaciones grandes suele haber problemas de coordinacion
entre los miembros de distintos departamentos. En tales casos, la coordinacion
mediante la cadena de mando envia el problema en sentido ascendente por la.

jerarquia hasta que llegue a un superior comun.

El colocar la responsabilidad de la coordinacion y el control en las manos
de los administradores requiere de ciertos ajustes estructurales, no debera
exigirseles a los administradores el coordinar mas subordinados de los que
pueden manejar, los gerentes deberan estar exentos dentro de lo posible de la
responsabilidad de tareas secundarias, es decir aguellas que no son necesarias

para coordinar el trabajo.

La filosofia tradicional sobre las organizaciones hace un gran hincapié en
las relaciones verticales. Los teéricos clasicos recalcaban la necesidad de
poseer una cadena de mando claramente especificada en toda la jerarquia
organizacional. Se daba por hecho que los subordinados debian ser
responsables soélo ante un supervisor, una proposicion conocida como el
principio de la unidad de mando. Otro punto de vista muy aceptado era que
gran parte del tiempo del administrador deberia dedicarse al control y la
coordinacién del trabajo de los subordinados. Asi, se desarrollo un vivo interés

por lo que deberia ser la adecuada extension del control. (14)




En 1933 v.a. Graicunas desarrollo un modelo matematico que servia para
indicar que la labor de un administrador se vuelve mas compleja cada vez que
se agrega un nuevo subordinado a su direccién. El pensamiento de Graicunas
decia que cada incremento adicional en la extension de control crea muchas
combinaciones de relaciones potenciales entre los subordinados con las que el
administrador debera tratar.

Despues de ver todo el procedimiento de la estructura organica de la
empresa, cabe mencionar que la mayoria de las empresas, tiene mal definido
sus organigramas, por lo que repercute primordialmente en la elaboracién de
los manuales, esto es por que los organigramas demuestran en el lugar mas
alto, a un presidente o directivo que es la persona encargada de responder a
los accionistas, pero también es esta persona la encargada de distribuir las
funciones y de que se realicen correctamente por lo que delega a las personas
de niveles mas bajos como gerentes estas funciones.

Asi se expresa en el siguiente recuadro:
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Este es el modelo que tradicionalmente se aplica en las empresas, pero
es mal interpretado, las autoridades de la cabeza del organigrama son aquellas
que deben de dar herramientas y vigilar a las personas del siguiente nivel de
abajo, desgraciadamente las personas de aitos niveles o de aquellas que
cuentan con subordinados piensan que tienen el poder de hacer lo que quieran,
cuando esta cultura organizacional cambie se podra entender la naturaleza de
los organigramas, donde los subordinados vean a sus superiores como unos
lideres y no como jefes a quienes siempre se les tenga que atender por su
poder de puesto. Y que mejor que los organigramas solo puedan servir como
referencia de puestos y de estructura organizacional, y desaparecer todo tipo de

poder de jefes.
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CAPITULO 4.0

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4.1DEFINICIONES

La evaluacién del desemperio organizacional es importante pues permite
establecer en qué grado se han alcanzado los objetivos , que casi siempre se
identifican con los de la direccion, ademas se valora la capacidad y lo pertinente
a la practica administrativa. Sin embargo, al llevar a cabo una evaluacion
simplemente a partir de los criterios de eficiencia clasicos, se reduce el alcance
y se sectoriza la concepcion de la empresa asi como la potencialidad de la
accion participativa humana, pues la evaluacion se reduce a ser un instrumento
de control coercitivo de la direccion para el resto de los integrantes de la
empresa y s6lo mide los fines que para aquélla son relevantes, por tanto, se
hace necesaria una recuperacion critica de perspectivas y técnicas que
permiten una evaluacion integral, es decir, que involucre los distintos procesos y

propositos que estan presentes en las organizaciones.

Para ello, es importante llevar a cabo una auditoria administrativa, donde
se realiza un examen y una evaluacion sistematica e integral de los problemas
administrativos, causas y posibles soluciones. Nuestro propdsito sera el de
plantear una estructura teérica para la auditoria administrativa, que tanta faita

hace en el que hacer de nuestra profesion.

Para William P. Leonard la auditoria administrativa “es un examen
comprensivo y constructivo de la estructura de una empresa, de una institucion
o de cualquier parte de un organismo, en cuanto a los planes y objetivos, sus
metodos y controles, su forma de operacion y sus equipos humanos y
fisicos.”(1)



Mientras que para E. Hefferon “es el arte de evaluar independientemente
las politicas, planes, procedimientos, controles y practicas de una entidad, con
el objeto de localizar los campos que necesiten mejorarse y formular

recomendaciones para el logro de esas mejoras.”(2)

Chapman y Alonso comentan que es una “funcién técnica , realizada por
un experto en la materia, que consiste en la aplicacion de diversos

procedimientos , encaminados a permitirle emitir un juicio técnico.”(3)

Para otro autor reconocido como J.A. Fernandez Arena la auditoria
administrativa “es la revisiéon objetiva, metddica y completa , de la satisfaccién
de los objetivos institucionales, con base en los niveles jerarquicos de la
empresa, en cuanto a su estructura, y a la participacion individual de los

integrantes de la institucion”. (4)

4.2 IMPORTANCIA

Como podemos apreciar la auditoria administrativa es de suma
importancia para el desarrollo de cualquier organizacién, ya que no solamente
se limita a analizar las cuestiones financieras, si no que va mas alld y se

preocupa por las politicas, los procedimientos, las jerarquias, etc.

La auditoria tradicional se ha preocupado histéricamente por cumplir con
los requisitos de reglamentos y de custodia, sobre todo se ha dedicado al
control financiero. Este servicio ha sido, y continda siendo de gran significado y
valor para nuestras comunidades industriales, comerciales y de servicios, a fin

de mantener la confianza en los informes financieros.



Con el desarrollo de la tecnologia de sistemas de informacion ha crecido
la necesidad de examinar y evaluar lo adecuado de la informacion
administrativa, asi como su exactitud.

Ademas de auditar los registros financieros de un organismo, es
necesario auditar también los medios de que se vale la direccién superior, con
el fin de determinar la pertinencia de la informacion que se le suministra para la

planeacion, la organizacion, el control y el sistema operativo de la empresa.

En la actualidad cada vez es mayor la necesidad de los funcionarios, de
contar con alguien que sea capaz de llevar a cabo el examen y la evaluacion de
la calidad de los gerentes, asi como los miembros de los diferentes
departamentos y la calidad de los procesos mediante los cuales opera el
organismo. Nosotros sabemos que constantemente hay que adaptarse a
nuevas situaciones que nos impone la realidad, y no son sélo los periodos de
crisis sino también los de éxito, los que originan cambios a los que
necesariamente hay que adaptarse.

Muchas veces es necesario analizar detalladamente los problemas y las
causas que estan dificultando el desarrollo operativo de la empresa,
posiblemente habra la necesidad de redefinir los objetivos vy planes, las
politicas y presupuestos, y los sistemas y procedimientos administrativos, ya
que la organizacidn debe ser analizada y evaluada en todos sus aspectos. En
cada auditoria administrativa habra una metodologia a seguir, también podra
variar el alcance y la profundidad del examen, que dependera basicamente del
objetivo de la auditoria.

La administracidn coordinada es necesaria a fin de que todas las
funciones de una empresa puedan trabajar en armonia para dar el mejor
control, sin coordinacion no es posible controlar cada tarea. El control
administrativo es necesario con objeto de lograr las metas deseadas, esto se

reflere a los planes anticipados de trabajo, a formular las politicas,




predeterminacién de objetivos, delegacion de autoridad y responsabilidad para
la realizacion de dichos objetivos y la comparacion de los resultados obtenidos.

El objetivo principal de la auditoria administrativa es el de sacar a la luz
los defectos o irregularidades de los elementos que se examinen en aquella
parte de la organizacién que esta bajo estudio, con la finalidad de implantar

mejoras.

La auditoria administrativa se puede implantar a una compaiiia o a solo
una parte de ella. Puede consistir en una funcibn especifica de un
departamento, o de un grupo de departamentos.

Las auditorias sirven como una inspeccion de la capacidad de la
administracion en todos sus niveles, es un servicio que tiene por objeto
determinar los puntos de posible peligro y destacar las oportunidades para
eliminar el desperdicio innecesario. En la realizacion de una auditoria
administrativa se puede descubrir deficiencias en el control, mejoramientos en
los sistemas y procedimientos, aclaracion y mejor entendimiento de los
objetivos basicos y las responsabilidades pertenecientes al area de estudio,
mejores controles de inventarios, perfeccionamiento de la capacitacion,
reduccién de desperdicio por medio del establecimiento de normas de

ejecucion, métodos de organizacion mas eficaces, etc.

La tendencia a adoptar programas de auditoria administrativa se esta
incrementando cada vez mas, sin embargo, las micro y pequefias empresas
generalmente no recurren a estos sistemas de revisién porque los creen muy
complejos y costosos. La mayoria de las empresas exitosas en nuestro pais
cuentan con un departamento encargado de la realizacion de auditorias, lo que
les permite darse cuenta de sus fallas a tiempo y corregirlas de manera
inmediata.



El auditor debe incluir en su examen las ventajas de la centralizacion o
descentralizacion de ciertas funciones.

Debemos considerar que ninguna organizacién permanece estética, la
modificacion de los productos, los métodos de operacion, de los canales de
distribucion, el aumento o la disminucién del volumen y hasta los cambios de
personal clave, demandan todos una estimacion y valorizacion, a fin de sefalar

algunos defectos y de sugerir los perfeccionamientos que sean posibles.

Comunicar los requerimientos necesarios para hacer que el trabajo sea
ejecutado no es facil, la comunicacién organizada incluye la transmisién de
informes hacia arriba , hacia abajo y transversalmente. Las decisiones

dependen de hechos que se derivan de las comunicaciones.

Para que una empresa opere a satisfaccion, es de vital importancia la
comunicacién de informacion basica por medio de una estructura organizada, el
organigrama debe mostrar graficamente la relacion entre las funciones y el
movimiento de autoridad y responsabilidad. Para ello el auditor debe cerciorarse
cuando examine la gréafica de la organizacion, de si en ella refleja correctamente
el estado actual de las funciones del organismo, debe analizar todos y cada uno
de los elementos y al terminar su avalto determinar si la estructura de la
organizacion es solida y efectiva.

A menos que las o6rdenes precisas, las instrucciones, las reglas y los
reglamentos se predeterminen claramente y se establezcan para guiar la
conducta de todas y cada una de las funciones, surgiran dificultades.
Careciendo de métodos establecidos para la ejecucion de actividades que se
repiten, los empleados se vuelven descuidados y con frecuencia se inclinan a
aplicar un criterio variable sin tener el menor grado de estabilidad, el resultado

es la carencia de trabajo en equipo.



Las auditorias sirven como comprobacién de la capacidad de la
administracion a todos los niveles, es un servicio proyectado para determinar
los puntos que muestran peligro potencial o, por el contrario, hacer resaitar las
posibles oportunidades favorables: reducir los costos, eliminar desperdicios y
pérdidas innecesarias; observar los desempefios y evaluar la eficacia de los
controles; asegurar a la direccion que las politicas y procedimientos estan
siendo observados; aportar a la gerencia mejores sistemas de registro y rendir
informes; revisar los planes generales y objetivos de la empresa; determinar si
la empresa esta operando con las utilidades que deberia. '

La naturaleza de la auditoria administrativa es tal, que proporciona un
servicio especializado a la administracion, lo cual le hace ser distinta de
cualquier otro tipo de servicio. En su conocimiento detallado de la empresa, a
través de las funciones investigadas, el auditor administrativo se convierte en
uno de los individuos que ven desde un punto de vista imparcial e
independiente las necesidades intimas, capacidad y metodos de una variedad
de departamentos.

Se convierte en una fuente importante de informacion y asesoramiento
cuando se trata de cambiar o planear los programas administrativos de las

areas que él verifico.

La auditoria administrativa nos presenta un panorama administrativo de
la organizacién, y sefala aquellas areas cuyos problemas exigen una mayor
atenciébn de parte de la direccidbn del organismo. Una herramienta de la

auditoria administrativa es el control interno.



4.3 CONTROL INTERNO.

Al hablar de auditoria administrativa es necesario que hablemos de
control interno.
El concepto de control interno puede ser muy general y utilizarse como

punto central para el sistema administrativo.

La palabra controlar tiene varios significados y varios sentidos: verificar,
regular, comparar con una norma, ejercer autoridad sobre alguien o algo, limitar

o restringir.

Todos son significados para la teoria y la practica, sin embargo, nos

vamos a referir a verificar y comparar con una norma.

Verificar implica algun medio de medicidén y alguna norma que pueda
servir como marco de referencia en el proceso de control.

Algunas definiciones de control son las siguientes:

“ Es el proceso por medio del cual los gerentes se aseguran de que las
actividades efectivas estan de acuerdo con las que se han planeado”. (5)

“ Es el proceso de medir los actuales resultados en relacién con los
planes, diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas

correctivas necesarias.” (6)

“ Es la funcion administrativa que mantiene la actividad organizacional
dentro de los limites tolerables, al compararlos con las expectativas” (7)



“ Plan coordinado entre la contabilidad, las funciones de los empleados y
procedimientos establecidos de manera que la administracién pueda obtener
informacion segura, proteger adecuadamente los bienes de la empresa, asi
como promover la eficiencia de las operaciones y la adhesién a las politicas

administrativas.” (8)

El control es en consecuencia una funcién que se inserta dentro del
proceso administrativo, y presenta caracteristicas perfectamente diferenciadas

segun el nivel de decisiéon en el que opere.

La funcion administrativa del control consiste en hacer la comparacion
entre los sucesos y los objetivos, y efectuar las correcciones necesarias cuando

exista discrepancia al respecto.

4.4 PLANEACION Y CONTROL

La planeacion y el control estan estrechamente relacionados, porque la
direccion superior debe aplicar sistemas que determinen a tiempo la ocurrencia
de las desviaciones de los planes y objetivos. Para poner de acuerdo la
actuacion con los planes, revisar a la luz de las circunstancias que han
cambiado.

La prueba de un administrador es el resultado que obtiene; sus esfuerzos
deben producir los resultados deseados. Para determinar esto necesita
criterios mediante los cuales puedan evaluarse los resuitados y si es necesario,
adoptar medidas correctivas para alcanzarlos.



Si otras funciones administrativas como la planeacién , la organizacion,
la integracion, la direccidbn se realizaran adecuadamente, habria poca
necesidad del control, pero pocas veces se logra una planeacion, una
organizacion y direccion ciento por ciento efectivas, existen equivocaciones,
pérdidas de esfuerzos, errores, desperdicios que provocan desviaciones en los
objetivos fijados.

El control es funcién de todos los administradores, desde el gerente
general, hasta los supervisores de linea, en todas las organizaciones. Algunos
administradores, en particular de los niveles inferiores, se olvidan de que todo
encargado de la ejecucion de planes y objetivos se convierte en el principal
responsable de llevar a cabo el control.

La planeacion resulta ser un requisito para un control efectivo. Es
absurdo suponer que el control se puede lograr sin una planeacién. Si no existe
una planeacién no podra tenerse una comprension predeterminada de los

resultados que se desean.

Por ejemplo, en una agencia de automéviles, la venta de unidades debe
ser controlada de manera excepcional, ya que la agencia debe cumplir con una
cuota de desplazar unidades ante la planta, ademas la agencia se fija sus
propios objetivos, y mas aun cada vendedor debe de tener sus propios
objetivos, por lo que con ello cumplen con una planeacion, la cual debe hacerse

por escrito y de manera detallada.

La manera de controlar dependera de cada uno de los objetivos que se
trazaron, sin embargo, es funcion del gerente de ventas estar al pendiente de
que la cuota ante planta sea cubierta, de que los objetivos de la empresa sean
realizados de manera adecuada y de que cada vendedor cumpla con sus
objetivos de venta, en caso de que alguna parte no cumpla, inmediatamente se

deben de analizar las causas y hacer las correcciones pertinentes.
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Lo mismo sucede en una compafiia de seguros, donde el encargado de
la oficina tiene que verificar que sus ejecutivos cumplan con los objetivos para

él poder rendir cuentas ante los supervisores regionales.

De esta manera, cualquier persona que tenga una actividad o personas
que supervisar debe tener una planeacion de lo que quiere para que de esta

manera pueda verificar y comparar los resultados que ha obtenido.

La decisién administrativa en areas de definicion, planeacion y logro de
objetivos, esta dirigida hacia la creacion de valor; las decisiones de control se
adoptan como una accién destinada a minimizar las consecuencias de las

decisiones impropias o el desempefio inadecuado.

Por tanto, las decisiones acerca de efectivos programas de control deben
reflejar el grado de riesgo asociado con la ejecucion de determinado plan u
objetivo; cuanto mayores sean los riesgos originados en la incertidumbre y el

costo de una mision especifica, mayor debe ser la preocupacion por el control.

El control es vital para el funcionamiento de todas las organizaciones
como un sistema. Lo mas significativo de las decisiones consiste en actuar
sobre comportamientos determinados a fin de reducir alguna desviacién que
haya sido percibida; gracias a ello es posible mantener una adecuada funcion

de direccion y por tanto lograr los objetivos.

Al considerar la empresa como un sistema, se hace patente la
importancia que tiene para ella corregir su propia actuacion, aprovechando su
experiencia y utilizando la informacién que recoge de la misma. Pero es
también en el control donde reside la facultad de percepcion de la intensidad de
sus esfuerzos en relacién con la oposicién que ofrece el medio ambiente,

equilibrando sus energias entre el cumplimiento de objetivos.
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4.5 EL PROCESO DE CONTROL

Lo primero a efectuar para integrar un sistema de control es que la
direccion superior y los responsables de area deben tomar en cuenta la
finalidad practica que persiguen al llevar a cabo la accién de controlar y los
medios adecuados para alcanzarla.

El control es un proceso formado por varias etapas definidas sin importar
la funcién o actividad como se muestra en el presente cuadro.(9)

ESTABLECER > MEDIR EL
NORMAS DESEMPENO
A
v
TOMAR MEDIDAS COMPARAR LO

CORRECTIVAS <
REALIZADO CON LAS

NORMAS.

Establecer normas, esta etapa comprende la fijacién de normas para
todo tipo de funciones operacionales y actividades. Podemos definir una norma
“‘como una unidad de medida establecida para servir como un modeio o
criterio”. El establecimiento de normas proporciona la base sobre la cual se
mide el desempefio esperado.
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En una operacion simple el administrador podra controlar a través de
una observacion directa, sin embargo, a medida que las operaciones se hacen
mas complejas ésta se hace impracticable.

El administrador debe escoger puntos de atencién especial vy
vigilandolos, asegurarse de que la operacién total esta procediendo como
estaba planeado.

Medir el desempeiio, consiste en analizar y juzgar lo controlado, esta
etapa se refiere a un solo concepto, mostrar lo que se ha logrado. Esto es
importante porque proporciona la verdadera informacion objetiva que
posteriormente se compara con la norma establecida.

La administracién puede suponer que se estan cumpliendo las normas,
o bien, puede medir objetivamente el desempefio y compararlo con tales
normas. Es evidente que este segundo método lleva un control mas efectivo.

Comparar lo realizado con las normas es una de las etapas mas
dificiles del proceso de control. Una vez que se ha obtenido la informacion
sobre el funcionamiento, el siguiente paso en el proceso de control consiste en
comparar este funcionamiento con la norma o estandar, cuando exista una
diferencia entre ambos, debe aplicarse un criterio para establecer la importancia

de la diferencia.

El funcionamiento a cargo del control debe analizar, evaluar y juzgar los

resultados como parte definida del control.

Tomar medidas correctivas puede considerarse como el hecho de hacer
cumplir o de ver que las operaciones sean ajustadas o que se hagan esfuerzos

para que los resultados estén de acuerdo con lo esperado.



Siempre que se descubran variaciones importantes , éstas piden una
accion inmediata y enérgica. El control efectivo no puede tolerar demoras

innecesarias, excusas, ajustes interminables o excepciones constantes.

La accion correctiva la ejercen quienes tienen autoridad sobre el proceso
actual, puede implicar un cambio en el método para obtener la cantidad
deseada a una nueva forma de determinar las dimensiones de las partes que
se estan produciendo para llenar los requisitos del control de calidad. En ciertos

casos puede ser suficiente con un cambio de la motivacion.

4.6 CARACTERISTICAS DE UN BUEN CONTROL

El control es un factor sumamente importante en el logro de os objetivos

de cualquier empresa, su efectividad depende de la informacion recibida.

Los sistemas de control, para lograr un uso 6ptimo deben poseer ciertas

caracteristicas, como son;

Deben ser oportunos, un control es oportuno cuando se dispone de él
en el momento apropiado. Los registros contables son relativamente precisos e
historicos por naturaleza, ya que son preparados después de que el periodo se
ha cerrado.

Con frecuencia, estos informes son de gran utilidad para la planeacion,
pero por lo comun, son inadecuados como informes de control, porque la

mayoria de las veces no son oportunos.

La manera Optima de informacién para control debiera pronosticar

desviaciones a las normas antes de que éstas ocurran.
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En la practica, rara vez se logra tal prondstico, pero debe hacerse todo
esfuerzo para informar sobre desviaciones de las normas mientras los eventos

en cuestion estén aun en proceso.

Seguir una estructura organica, la funcion de control no puede sustituir
una estructura organica, los buenos controles estan bien relacionados con la
estructura organica y muestran su eficiencia, asi como la de sus procedimientos

en cuanto a su disefio y funcion.

El enviar la informacion al gerente o jefe de area es una forma efectiva
de hacer factible la practica del control al mas bajo nivel posible de la empresa.
Ubicacion estratégica, no es posible fijar controles para cada aspecto de un
organismo, aun cuando este sea de pequefias o medianas dimensiones. Por
tanto, es necesario establecer controles en ciertas actividades de la operacion

siguiendo un criterio estratégico.

Un control debe ser econémico, cuando hay un control excesivo , este
punto puede ser gravoso y provocar un efecto sofocante en el personal. El
control nunca puede ser completo, las variaciones de las expectativas son
inevitables, por ejemplo Motorola en la produccion de teléfonos aplico la técnica
de cero defectos, sin embargo de una cantidad de diez mil radios Unicamente
un radio salia defectuoso, sabemos que ese radio representa un grado minimo
de error, sin embargo es un error y esta presente.

La funcion de control debe enfocarse hacia el mantenimiento de un
equilibrio dinamico dentro de los limites permitidos por el plan. Es evidente que
la funcién de control consuma recursos, pero debemos de poner mayor

atencion al analisis costo-beneficio de los sistemas de control.
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Revelar tendencias y situaciones, los controles que exponen la
situacion actual de una fase especifica de una actividad son relativamente
faciles de preparar, ya que so6lo son necesarios los controles que muestren
periédicamente la actividad por controlar. Aunque tales mediciones muestren
una vision de la situacién presente, no revelan necesariamente tendencia de |a
ejecucion.

Esta limitacion de los informes periddicos se supera con un método
grafico de presentacion que muestre sucesivas mediciones con lo que se forma
una linea de tendencia.

Sin embargo, el fijar y mostrar tendencias de unas funciones organicas
no siempre suministran suficiente informacion de control. Se requiere incluir
informacion de apoyo que esté bien relacionada con la funcion o actividad bajo
observacion.

La interpretacion de las tendencias, en relacion con los eventos, es de
especial importancia en el desarrollo de la informacion de control para llevar a
cabo una medicion.

Hacer resaltar la excepcién, existen dos razones del porqué un sistema
de control efectivo acentla la excepciéon. La primera es la cantidad de
informacion producida, que aln en pequefios organismos es tan extensa que

hace dificil, si no imposible, determinar la importancia de toda la informacion.

Realizar una revision de cada accion de los subordinados o consultores

antes de accionar consume tiempo y esfuerzo del administrador.
La segunda, cuando la informacion que resalta la excepcion es

presentada al administrador, su atencion se enfoca hacia aquellos aspectos que

requieren una accion correctiva.
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Cada una de las anteriores caracteristicas es de vital importancia para el
control de las operaciones de una empresa, sin importar el tamafio que ésta
tenga.

4.7 ELEMENTOS DEL CONTROL INTERNO

A) ORGANIZACION.

Nosotros como administradores debemos de tener la capacidad de conocer
a la gente con la que contamos y saber como desarrollan sus funciones , para
poder colocar a cada individuo en el sitio en el que desemperie su talento, y sea
de mayor utilidad para la empresa.

Para ello la organizacién se divide en:

Direccion: la direccion es el medio de enlace de la administracion para
asumir responsabilidad de las politicas generales de la empresa y de las
decisiones tomadas en su desarrollo.

Coordinacion: nos ayuda a adoptar las obligaciones y necesidades de las
partes integrantes de la empresa, para que la misma pueda desarrollarse de
manera armoénica, que prevea conflictos de invasién de funciones o de

interpretaciones contrarias a la asignacién de autoridad.
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Division de Labores: lo referente a operaciones, custodia y registro de
bienes y valores, deben ser ejecutados por personas diferentes, para evitar
fraudes o malos manejos.

Asignacion de responsabilidades: cada uno de los integrantes de una
organizacion debe saber ante quien es responsable y de qué es responsable,
las jerarquias deben de ser muy claras para evitar confusiones ya que si existe
una clara delegacion, los individuos podran realizar sus labores sin dudas ni

temores.

B) PROCEDIMIENTOS.

Como encargados de la direccién de una organizacion y de una parte de
ésta, debemos cuestionarnos de la siguiente manera: ;qué se va hacer?,
¢COmo se va hacer? Y ,quién lo va hacer?, para ello contamos con la ayuda
de:

Planeacion y sistematizacion: es necesario una serie de instructivos sobre
las funciones de direccion y coordinacion. El manual de Ia organizacién debe
asegurar el cumplimiento de cada persona , debe uniformar los métodos
utilizados, reducir los errores, abreviar los periodos y reducir las érdenes
verbales.

Registros y formas: son los medios fisicos de entrada de las transacciones
desarrolladas para mostrar resuitados de las operaciones de un negocio,
contables y no contables.



Debemos utilizar formatos adecuados para poder realizar un tramite

sistematizado y un control que nos ayude al cumplimiento de nuestros objetivos.

Informes y reportes: son el producto terminado por medio del cual se dan a

conocer los resultados de la operacién, su eficiencia y rentabilidad.

Desde el punto de vista de la vigilancia sobre las actividades y sobre el
personal. Son instrumentos de informacién interna de la empresa, donde cada

empresa es libre de realizarlos con el formato que crean mas conveniente.

C) PERSONAL

No podemos realizar un buen control interno si no contamos con el personal
adecuado para la realizacion de esta actividad, por io que tenemos que tomar

en cuenta;

Entrenamiento: mientras mejores sean nuestros programas de capacitacion
mas apto sera nuestro personal para desarrollar las funciones de control
interno, permitiendo la identificacion clara de las funciones y responsabilidades

de cada uno de los empleados que participan en la organizacion.

Eficiencia: la eficiencia dependera de los planes de trabajo establecidos por
la direccion general, y también dependera de la capacitacién del personal.
Debemos de crear una conciencia de mejora continua para que dia a dia

vayamos desarrollando nuestras actividades de una manera mas efectiva.

Moralidad: para poder desarrollar una actividad de control interno se
necesita de personal con alta calidad moral y con valores bien definidos como la
honestidad. EI control interno descansa sobre la moralidad de las personas que
lo realizan.
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Debemos de poner mucha atencion al reclutar personal para funciones de
control interno, pues de ello dependera el éxito o fracaso de esta funcion tan

importante para las organizaciones.

Retribucion: es un requisito tener al personal que maneja el control interno
bien retribuido, un personal retribuido adecuadamente se presta mejor a los

propositos de la empresa, con entusiasmo y atencion en cumplir.

Una buena retribucién siempre nos dara como resultado mejor disposicién y
mejores resultados en las labores que realizan los empleados. Entendiendo por

retribucion lo econémico y la motivacion, asi como los cursos de capacitacion.

D) SUPERVISION

Toda organizacién debe contar con un organismo de adecuada y constante
vigilancia, puede ser automatica o por vigilancia directa de los funcionarios o
departamentos de auditoria interna. En ocasiones las dimensiones del negocio
ameritan un departamento de auditoria interna.

Para poder establecer un sistema de control interno debemos definir los
organigramas generales, establecer objetivos, normas y estandares de las
actividades por realizar en la empresa, debemos de instalar sistemas de
informacion susceptibles de comparacion, elaborar instructivos y manuales de
operacion, establecer una coordinacién adecuada de areas y actividades,
formular diagramas del proceso de las operaciones, implantar un sistema
adecuado de comunicacion, lievar una direccién eficaz de los grupos humanos,
comparar las metas con los resultados obtenidos y determinar las desviaciones
importantes para corregirlas.

1 AA



4.8 NIVELES DE DECISION

Los organismos sociales se fijan objetivos, los condicionan con politicas,
trazan planes de accion, los detallan en programas, los ponen en marcha con

ordenes o instrucciones que deben concretarse en hechos.

Todo este proceso esta escalonado en niveles, entre los cuales podemos
distinguir tres:

a) Directivo

b) Gerencia

c) Operativo

En realidad estos tres niveles se traslapan, no estan perfectamente
diferenciados, pero, a efecto de analisis, puede convertirse en que cada uno de
ellos adopta preferentemente distintos tipos de decisiones en relacién con las

politicas , los programas , los objetivos, etc.

Asi de manera preponderante , el nivel directivo fija objetivos y politicas; el
gerente traza los planes de accion y programas; el operativo emite érdenes y

vigila acciones especificas.

El organismo social queda perfilado en tres capas, cada una de las cuales
exige decisiones de ciertas caracteristicas que estan condicionadas por el nivel
precedente, que muestra el nivel al que pertenece y que encuadran el

comportamiento del siguiente nivel.
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Como ejemplo se muestra el presente cuadro:

Niveles de Decision. Le corresponde decisiones relativas a :
Directivo Objetivos y politicas

Gerencial Planes, programas y presupuestos,
Operativo Ordenes, instrucciones y acciones.

Podriamos decir que los organismos sociales poseen un sistema
decisional, compuesto de tres subsistemas, con sus atributos intimamente
relacionados, y que dicho sistema tiene por finalidad la conduccion de las

organizaciones en un contexto con el que intercambian influencias.

4.9 LA FUNCION DEL CONTROL APLICADA A LOS NIVELES DE
DECISION.

Se ha dicho que los organismos sociales tienen un sistema decisional
construido por tres subsistemas. Asi mismo se ha establecido que deben
controlarse los resultados de las decisiones, y para ello es necesario un
sistema de control. Se puede agregar entonces que el sistema de control debe
estar formado por tres subsistemas que se corresponden con los de decision,
estos son:



El control estratégico mide la coherencia de objetivos y politicas con el

contexto, y la coherencia de planes y programas con esos objetivos y politicas.

El control gerencial examina la correspondencia de las decisiones con los

planes, programas y la necesidad de sacudir éstos, es decir, reprogramar.

El control operativo definira la consistencia de las acciones en relaciéon con
las 6rdenes y con la variacion de los resultados con lo previsto. En la siguiente

grafica se muestran estos subsistemas:(10)

» | Nivel
Directivo
Control
Estratégico
» | Nivel
Gerencial
Control
Gerencial
Nivel
> Operativo
Control
Operativo
Acciones, Hechos.
v

A nivel operativo, las decisiones generan acciones y hechos que pueden
controlarse en tiempo real, observando las variaciones para disponer de
inmediato las correcciones previstas; las respuestas pueden estar incorporadas
al sistema, en el cual se trata de un mecanismo que funciona automaticamente

y corrige por si mismo los errores. Ese seria el control operativo.



Del nivel operativo el gerencial fluye informacién que se refiere al
cumplimiento de los planes vy programas, y a la necesidad de variarlos. En el
nivel gerencial, el gerente no bebe adoptar decisiones de rutina, si no que, su
actividad esencial es planear. Para ello no solamente debe atender a los
resultados de las acciones, sino que precisa informacion sobre cambios en el

ambiente cultural, social, politico y econémico de la empresa.

El control gerencial no es un mecanismo retroalimentado porque las
respuestas que genere estan influidas por datos que no pertenecen al sistema,

sino que provienen de su entorno.

Del nivel gerencial al directivo, por medio del subsistema de control
estratégico, se canaliza informacion referente a variables de contexto,
resultados que pueden determinar el cambio de objetivos y politicas.

4.10 TIPOS DE CONTROL.

La direccion superior puede instrumentar controles de tres tipos basicos
antes de que una actividad comience, o0 mientras ésta tiene lugar o es posterior
a la actividad. Como se muestra en la figura:

RECURSOS Mientras el Después de
Humanos, financieros, personal que ¢l
materiales, técnicos. trabaja personal
> —— trabaja
T CONTROL
PRECONTROL CONCURRENTE
CONTROL

RETROALIMENTARIO




El precontrol se realiza antes de que el trabajo sea realizado, elimina las
desviaciones significativas antes de que éstas ocurran. Al respecto la direccion
superior crea politicas, procedimientos, programas encaminados a eliminar el

comportamiento que causara resultados en el trabajo.

El precontrol se centra en la eliminacion de los problemas previstos a

futuro.

El control concurrente se realiza a medida en que el trabajo esta
siendo ejecutado, el control concurrente no solo se relaciona con el desempefio
humano , sino también con areas tales como el rendimiento del equipo de
trabajo o de un departamento.

Los medios a través de los cuales se implanta el control concurrente son
las actividades directivas y de supervision de los administradores. Mediante la
observacion personal e inmediata , los jefes determinan si el trabajo se esta

llevando a cabo segun lo definen las politicas y los procedimientos.

La delegacion de autoridad proporciona a los administradores el poder
para emplear incentivos con el proposito de efectuar el control concurrente. Las
normas que guian la actividad continua se derivan de las descripciones del
trabajo y de las politicas que resultan de ia funcién de planeacion.

El control retroalimentario se centra en el desempefio organizacional
pasado, es decir, se basa en la retroalimentacion. El control tiene lugar después

de la accion.

El mayor defecto de este tipo de control es que el dafio ya estad hecho
cuando el administrador tiene la informacion, peor aun si es un problema grave.
Sin embargo, en muchas actividades la retroalimentacion es el unico tipo
variable de control. ”



4.11 PROCESO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Se facilita entender un proceso como el de la auditoria administrativa si
es descrita como un proceso de partes separadas, o fases que constituyen un
proceso total.

Se entiende por proceso el conjunto de pasos 0 etapas necesarias para
llevar a cabo una actividad. '

La auditoria comprende varias fases, cuyo conocimiento exhaustivo es
indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las técnicas de esta
herramienta en forma correcta.

Es necesario advertir que con el proceso de auditoria administrativa
propuesto, no se pretende crear un modelo rigido de metodologia de trabajo
para este tipo de auditoria, ya que esto dependera de las personas que la

apliquen y las areas que abarque.

Para una auditoria administrativa se deben seguir ciertas fases, las
cuales deben estar perfectamente definidas y relacionadas, conformando una
metodologia, la que es ajustada por un profesional especializado y aplicada a
cualquier tipo de organizacion, publica o privada.

Durante el desarrollo de una auditoria administrativa , el auditor debe

obtener toda la informacion relevante para poder después efectuar el analisis
completo de la informacidn que se obtuvo.

150



El objeto principal de reunir la informacion relevante es allegarse de
datos correctos y confiables, ya que durante el analisis, la evaluacion y el
informe de auditoria, el auditor administrativo se basara precisamente en el
examen de esa informacién para poder llegar a su evaluacién. Los errores en la
informacién que fue obtenida, dardn como resultado conclusiones vy
recomendaciones erroneas.

En la siguiente figura se muestra el proceso de la auditoria administrativa:(11)

e Estudio preliminar.
Fase de identificacion

e Diagnostico.

ﬂ s Planeacion.

Fase de planeacion. e Programacion.

J

Fase de desarrollo.

¢ Obtencién de datos.

e Analisis de datos.

¢ [nforme de auditoria.

Recomendaciones.

Fase de seguimiento.

En el proceso de la auditoria administrativa todos los pasos son
importantes, sin embargo en Ila mayoria de las empresas no se le da un

seguimiento por lo que las auditorias pierden el valor que realmente tienen.

La planeacion de la auditoria administrativa comprende la tarea de
integrar un numero de elementos que el auditor administrativo debe tener
presente aun durante el analisis preliminar; de otro modo podra mas tarde verse
en dificultades, desde los punto de vista de personal y fecha de terminacioén del
trabajo.
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4.12 ESTUDIO PRELIMINAR.

No siempre es posible signar un plan sin un estudio preliminar, hay
diversas situaciones que indican la necesidad de hacerlo, y una breve revision

de las situaciones posibles descubrira la naturaleza del examen preliminar.

Con el propésito de jerarquizar los aspectos que habra de requerir una
atencion mas profunda por parte del auditor administrativo, frecuentemente
precede a su examen completo, un reconocimiento general del organismo

social, que culmina con un estudio preliminar.

El estudio preliminar estd encaminado a lograr una identificacion real del
problema, para conocer la naturaleza y objetivo del estudio completo.Por su
propia naturaleza, el estudio preliminar no esta enfocado para originar
recomendaciones o solucionar problemas , excepto aquellos que resulten
evidentes en primer reconocimiento, mas bien el estudio administrativo consiste
en la revelacion de aquellas areas de la empresa que ameriten un analisis
detallado para poder ofrecer las recomendaciones mas idoneas a las

circunstancias de la empresa como un todo.

El estudio preliminar se disefia para que resulte la posibilidad de un
informe que recomiende , 0 que no recomiende un plan general para desarrollar
la solucion especifica del problema.

En este caso, el estudio preliminar afina el estado real del problema y se
realiza con la finalidad de : tener una apreciacién general del desarrollo de las
operaciones administrativas de la empresa, evaluar la efectividad de Ila
determinacion del area en cuestion, descubrir &reas en las que haya problemas
de administracion, ¢cuales son los elementos de mayor importancia que hay

que examinar?, hasta donde debe llegar el estudio preliminar, la estimacion del’
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tiempo y los recursos necesarios, evaluar las areas o secciones que puedan ser

causa de una revision posterior.

Al proceder de este modo, el auditor estard en una posicién ventajosa
para apreciar el panorama de lo que va a hacer y al mismo tiempo determinar el
numero de ayudantes que necesita y el tiempo que durara el estudio preliminar,

es por tanto una culminacion rapida y general con fines de exploracion.

4.13 DEFINICION DEL AREA A INVESTIGAR

Tenemos que definir cual sera la materia de nuestro estudio, puede ser

toda la empresa o solamente una parte de ella.

Lo ideal de una revision es que abarque toda la empresa con el objeto de
formarnos una idea mas clara de los problemas desde su origen. Hay varios
criterios para determinar el area: existen casos en los cuales se toma como
base el proceso administrativo, o que la revision se haga a base de las
funciones de la empresa o en los  niveles jerarquicos y por Gltimo algunas

combinaciones de éstos.

Entre algunas preguntas que conviene que se formule el auditor estan las
siguientes: ¢ cudles son los elementos de mayor importancia que hay que
examinar?, ¢ porqué es necesario examinar cada uno de éstos?, ; cuando
habra que realizarse el estudio para que rinda los resultados 6ptimos?, ¢por

donde empezar?.

Al proceder de esta forma, el auditor estara en posicién ventajosa para
apreciar el panorama de lo que va hacerse y ver el numero de colaboradores
que ocupara.



4.14 DETALLES POR ESTUDIAR.

La auditoria administrativa es un instrumento definido para la continua
evaluacion de los métodos y el desempefio de todas las areas de la empresa.
Son varios los detalles fundamentales que deben guiar a quien corresponda tal

funcion.

El auditor administrativo tiene que decidir cuales son los detalles de
estudio mas necesarios para alcanzar los objetivos y ver cuales son los mejores
metodos para lograrlos y cuales son los detalles limitados y de control.

El auditor necesita planear su trabajo, decidir qué es lo que va a hacer
primeramente y cuando. El auditor necesita determinar los detalles
fundamentales de estudio , de la funcidon o del proceso administrativo. La
informacién debe ser actual y digna de confianza, concreta y pertinente. Los
datos habran de ser claros, completos y con suficiente detalle para precisar

necesidades y relaciones que contribuyan a la realizacion del estudio.



415PLAN GENERAL PARA EFECTUAR LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Antes de comenzar una auditoria administrativa, lo mejor es reflexionar
con calma y delinear un plan. Este aspecto consiste en elaborar una lista de
renglones que se van a examinar y los procedimientos a seguir, desde luego , lo
importante es que vaya enfocado a los objetivos principales.

En una auditoria administrativa se deben utilizar diversas técnhicas como

son: la observacion directa, las encuestas, las entrevistas y los cuestionarios.

La observacion directa Unicamente consiste en realizar recorridos por las
areas de la empresa que se van a analizar e ir tomando nota de las deficiencias
que se alcancen a apreciar. Nos ayuda a verificar si los procesos que el manual
de la empresa marca si son aplicados en las actividades.

Las encuestas se utilizan haciendo preguntas abiertas a directores, jefes
departamentales y los mismos empleados, es necesario validar los resultados
comprobando y comparando. Tendran que prepararse multiples papeles de
trabajo que detallen los procedimientos y el contenido de cada una de las
preguntas. Este trabajo es laborioso pero muy importante y necesario para
poder realizar la evaluacion de cada pregunta.

En las entrevistas es conveniente seleccionar a las personas
relacionadas en la empresa. En algunos casos esta clase de reuniones dan la
posibilidad de plantear problemas, descubrir definiciones en operaciones,
funciones o departamentos que estan originando algunas dificultades, para que
posteriormente se ponga especial cuidado en la preparacion de los
cuestionarios.
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El estudio debera extenderse mas alla de una revision de las politicas de
la empresa y de los procedimientos operativos que rigen la funcion que va a

auditarse.

Deben analizarse los efectos de una nueva tecnologia, asi como los
diferentes procedimientos operativos de la empresa, sus metas ,sus objetivos, y
la relacién que tiene la funcion que va a ser auditada en relacion con todas las
operaciones de la empresa.

El cuestionario debe utilizarse para todo tipo de empresas, ya que se
necesita de datos fundamentales relativos a los diversos factores o categorias
de la funcién o area. Los datos habran de ser claros, completos y con suficiente
detalle para precisar necesidades y relaciones que contribuyan a la realizacion
del estudio. |

Ademas reflejaran el propdsito, los objetivos, la autoridad y las funciones
especificas, debiendo quedar asentados de forma ordenada.

Las areas de estudio de una auditoria administrativa se dividen en :

procesal, funcional y analitico.

En el area procesal se encuentran la planeacion, la organizacion, la

integracion, la direccion y el control.

En el area funcional se encuentran la produccién, las ventas, las finanzas,

las relaciones industriales, las compras, el crédito y cobranza, almacén, etc.

En el area analitica se encuentran los puestos, tiempos, formas, equipos,

costos, materiales, efc.
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En una auditoria administrativa también debemos analizar algunos
documentos legales como las escrituras publicas, las actas de asambleas de
accionistas, los contratos celebrados por la empresa, la situacion fiscal, las

leyes que afectan a la empresa, los contratos colectivos de trabajo, etc.

De la misma manera deben analizar los manuales de organizacion, las
politicas de la empresa, realizar un analisis de puestos, descripcion de
procedimientos y graficas de los mismos, catadlogo de formas con sus

instructivos, registros de firmas y autorizaciones.

También se deben revisar que exista un manual del sistema de
contabilidad general y costos, descripcion del sistema, catalogo de cuentas e
instructivo para su aplicacion, formas registros e informes, presupuestos,
Balances, estados financieros, punto de equilibrio, etc.

En la actualidad una auditoria administrativa es el mejor sistema de
control y analisis que una empresa pueda tener, esto solo si se realiza de
manera profesional y se le da un seguimiento adecuado a los resultados de la

misma.

4.14EL ANALISIS Y LA EVALUACION DE LA INFORMACION
OBTENIDA.

El analisis suministra una base de comprension, para llegar a conocer la
situacion con mayor claridad.

Una vez obtenida la informacion, se analiza, para conocer la eficiencia con

que la empresa ha logrado o esta logrando sus objetivos y las causas que
reducen su eficiencia.
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Después de haber analizado la informacién tenemos que elaborar un
informe, el cual es un instrumento para la toma de decisiones. El informe indica
la situacidon administrativa de la empresa y da las recomendaciones y las

formas de mejorarlas.

La implantacién de las recomendaciones hechas por el auditor deben
ponerse en vigor para solucionar el problema que originé la auditoria
administrativa, aqui se aplicaran las medidas de mejoramiento administrativo.

4.15PROGRAMAS DE TRABAJO.

La elaboracion de un meétodo sistematico del procedimiento de auditoria
administrativa constituye hasta cierto punto, una norma uniforme sobre la cual
es sumamente util apoyarse.

Los programas son los medios que sirven de guia al auditor administrativo
y a sus ayudantes, en el que se detallan los diferentes pasos a fin de asegurar
que se cubriran todos los aspectos.

Los programas se concretan a sefialar solo orientaciones sobre la forma
en que habra de plantearse la revision y una serie de procedimientos de los
cuales se seleccionaran los que se estimen convenientes para la obtencién de
datos, en base con las circunstancias; en él se registrard posteriormente lo

hecho por el auditor para dar cumplimiento a cada uno de los pasos.



AlUn cuando resulta cierto , en algunos aspectos, que los detalles del
procedimiento proporcionan al auditor administrativo cierto grado de flexibilidad,
los métodos establecidos, en general, deben ser apoyados por la totalidad del
personal de auditoria, a efecto de mantener un control apropiado sobre el

programa completo.

Las ventajas de trabajar con un programa son:

- Nos proporciona un plan a seguir.

- Nos sirve de guia practica al hacer la planeacién de proximas auditorias.

- Si el programa es usado por areas de responsabilidad, fijara la que le
corresponda a cada auditor en la revision.

- El auditor estara en aptitud de modificar o adaptar el programa, con el fin
de obtener la informacion necesaria.

- El programa le sirve al auditor para determinar el alcance y efectividad de
los procedimientos de la revision.

- El supervisor de la auditoria puede planear las tareas que habran de
realizar sus ayudantes utilizando su capacidad y experiencia al maximo.

- Si el auditor es asignado a otro trabajo, su sucesor puede observar lo
realizado rapidamente.

- Cuando termina la auditoria , el programa sirve para verificar que no
hubo omisién en su desarrollo.

Antes de implantar un programa general de auditoria administrativa, es
necesario contar con la aprobacién y el pleno respaldo de la direccion.

Al preparar un plan de trabajo para alcanzar las metas fijadas, es importante
determinar primeramente las necesidades generales, la relacion entre ellas y
precisar si tales necesidades abarcan todos los aspectos indispensables para la
finalidad a perseguir.



El auditor tiene que decidir que factores son los mas necesarios para lograr
los objetivos del estudio, cuales son los mejores métodos para lograrlos, cual es
el personal apropiado para hacerse cargo de la funcion, cuales son los factores

limitativos y de control.

Las respuestas a estas interrogantes proporcionan cuando menos un punto
de partida para la eleccién del plan a seguir. Para elaborar un programa de
auditoria, en una empresa grande o pequefa, el alcance de proyeccion es

basico, ya que la amplitud de cobertura es muy importante.

Habra que llevar un registro de tareas supervisado por el auditor respectivo,
en el cual, se escribiran todas las actividades por realizar para los miembros

del equipo de auditoria.

El programa tendra que llevar los siguientes datos: fecha de iniciacion,
descripcion de la tarea a efectuar, responsable, plazo fijado para su ejecucion y

cualquier otra informacion que el auditor considere importante.

4.16CALENDARIO DE REVISIONES.

Para el desarrollo eficaz de las labores del departamento de auditoria, es
indispensable la elaboracion de un calendario de revisiones, dicho calendario
puede renovarse anualmente de acuerdo con la experiencia que se adquiera
durante el desarrollo de las actividades.




La base principal para la elaboracién del calendario de revisiones sera el
sistema de organizacién implantado, ya que es el que nos esta indicando los
diversos departamentos que cubren las funciones primarias de la empresa y en

forma directa los manuales de la empresa.

Este calendario se realizara con el fin de que todo el trabajo realizado en
la auditoria rinda los frutos esperados, ya que en la mayoria de las

organizaciones no se les da seguimiento a las sugerencias del auditor.

En las revisiones los puntos que tenemos que dar mayor importancia son:

Que exista una adecuada fijacién de objetivos y politicas, que los objetivos
de la empresa verdaderamente se cumplan, que la estructura de la empresa
sea la adecuada, que se respete y se cumpla esa estructura organica, que sean
adecuados los estandares de operacion de la empresa, que sean adecuados
los recursos que se utilizan y que el personal que realiza las labores sea el
indicado.

Algo que no debemos de dejar de tomar en cuenta es que cualquier
auditoria que sea realizada en una empresa, debe ser realizada por una
persona de alta calidad moral, que continuamente esté al pendiente de que le
de un seguimiento a las recomendaciones para que su labor verdaderamente
rinda los frutos esperados.
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CAPITULO 5.0
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

5.1 DEFINICIONES

La comunicacién es la transferencia de informacion de un emisor a un

receptor, el cual debe de estar en condiciones de comprenderia.(1)

El estudio de las comunicaciones, desde el punto de vista de la
administracion es fundamental, por cuanto constituye un presupuesto esencial
de la labor dirigente en sus varias manifestaciones, si bien su trascendencia
maxima la tiene en cuanto vehiculo de impulsién del personal para el desarrollo

de sus actividades.

La motivaciéon depende de la comunicacién. En el capitulo anterior vimos
la importancia de la motivacién para que el personal desarrolle sus actividades
de manera mas eficiente, sin embargo, no es que la motivaciéon sea mas
importante que la comunicacién, son simplemente instrumentos que si se ven
complementados entre si, vamos a obtener los mejores resultados en el
desempeiio de nuestros colaboradores.

Lo que implica la comunicacion suele prestarse a confusiones. Es
comun creer que la comunicaciéon constituye un problema de técnicas: el saber
hablar con claridad, el fijar boletines murales claros, la distribucion de avisos, la
capacidad de hablar en publico, etc.



La comunicacion es la suma de todos los actos de una persona dirigidos
a crear comprension en la mente de ofra, la comunicacién representa un puente
de significado e implica un proceso continuado de decir, escuchar y
comprender.(2)

Segun W. Jiménez Castro, las comunicaciones son un proceso de
intercambio verbal, escrito o visual para trasmitir y conocer criterios,
informaciones, pensamientos, aspiraciones, etc., que pueden influir en el

comportamiento de los individuos o de los grupos formales o informales.(3)

En cuanto que para Herbert A. Simén es un proceso mediante el cual las
premisas decisorias se trasmiten de un miembro de la organizacion a otro.(4)

De estas definiciones podemos deducir que las notas esenciales de la
comunicacion son: ser un medio de informacion, porque a través de ella se
proporciona un conocimiento de contenido vario y el otro es el de poder influir
en la conducta futura de otras personas.

Podemos considerar que la comunicacion esta constituida por todos los
medios, cualquiera que sea su naturaleza, que influye en la conducta del
personal, independientemente del rango jerarquico en que éste se encuentre
situado.

La comunicacién es el medio de informacién con que la administracion
cuenta para adoptar sus decisiones, y es el medio también que permite al
personal conocer que actividades tiene que realizar, por lo que la decisién y la
ejecucion dependen directamente de la comunicacién. De ahi el que la
importancia y el valor de éstas sea tan extraordinario para la existencia y el
funcionamiento de cualquier entidad, ya que en ocasiones se les llega a
comparar con el sistema nervioso, por que si no existe se liega a paralizar la
entidad. |



Asi como la comunicacién es la clave para algunas empresas, representa
un problema para otras, la carencia de una técnica de comunicacidén adecuada
impedira la posibilidad de adoptar algunas finalidades como base para la

organizacion.

El valor de un sistema de comunicaciéon segun I.I. Raines, se mide en

términos de su eficacia en ayudar a la direccion a llevar a cabo su cometido(5).

Por otra parte la eficacia de un sistema de comunicacion se valora por
las posibilidades que brinda al personal para desarrollar sus funciones y para

lograr la compenetracién con los objetivos de la organizacion.

5.2 IMPORTANCIA

Si queremos poner de manifiesto la importancia de la comunicacion
respecto a las organizaciones, podriamos decir que las comunicaciones para la
administracion son un presupuesto esencial para su actuacion, porque puede
precisar una informacion amplia de la realidad y de las posibilidades con que
cuenta para poder planear y programar las actividades de la empresa; para ello
necesita conocer los medios de todo tipo con que cuenta para poder organizar,
requiere saber los problemas que existen para poder decidir, en cada caso, lo

mas oportuno.

Necesita conocer la aptitudes de su personal para ordenarle en forma
adecuada las actividades que deberd desempefiar, asi también necesita
conocer las habilidades de cada uno de sus colaboradores para poder delegar
en ellos las funciones por realizar; necesita tener la habilidad de comunicar de
manera efectiva los incentivos, los premios y las diferentes formas de motivar al

personal para que esto surja efecto en sus colaboradores.



Requiere estar al tanto de las actividades de la organizacién, ya que sin
comunicacion es muy dificil que exista coordinacién entre las diferentes areas
de la empresa; las tareas actuales necesitan gran especializacion y de aqui
unas constantes y perfectas comunicaciones entre todas las personas que
laboran en una misma empresa.

Rensis Likert, afirma que la posibilidad de ejercer influencia en una
organizacion depende, en gran parte, de la efectividad de los procesos de
comunicacion de la misma, por lo que precisa que el personal debe conocer en
cada momento lo que tiene que hacer, como hacerlo y porqué tiene que
hacerlo, conocer cual es su porvenir en la institucion, las posibilidades de
mejora que tiene y lo que aquella le ofrece por la prestacién de su trabajo;
tener la posibilidad de hacer conocer a sus superiores sus ideas, inquietudes,
etc., esto es muy importante, porque a veces las mejores sugerencias de como
hacer las cosas pueden venir de abajo, es decir, las personas que realizan las
labores son las mas indicadas para decirnos como podemos hacer mejor las
cosas, ya que la gran
mayoria de dirigentes creen saberlo todo y no se apoyan en la opinién de sus
subordinados.

Podemos decir que las comunicaciones adecuadas y oportunas son de
importancia vital para el funcionamiento de todas las organizaciones, a menos
que haya una razén apremiante de orden legal o de estrategia para no

comunicar la informacion, de no ser asi, debera comunicarse siempre.

5.3 OBJETIVOS

De lo anteriormente expuesto se deducen los objetivos que persigue un
sistema de comunicaciones, y que podriamos sintetizar diciendo que lo que se
pretende es facilitar la informacién necesaria para poder decidir y poder actuar

en el plano respectivo.
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La informacién es especialmente importante para todos los miembros de
una organizacion que actuan con independencia 0 que tengan que dar ordenes,
cada decision orientada a un fin , cada adaptacion a situaciones cambiantes
presupone que se esta en posesion de toda la informacion que pueden influir en

esa decision.

La informacion es la materia prima del decidir racional, por ello constituye
un defecto el que en una organizacion se preste mas atencion a que funcionen
los canales de transmisién de las érdenes, que a conseguir que llegue toda la

informacién pertinente a los puestos facultados para tomar decisiones.

Los objetivos claros de la comunicacion son el de facilitar una amplia
informacién a la direccion para que pueda desempefiar las distintas funciones
que le son propias, como es la planeacion, la organizacion, el control, la
programacion, etc., ademas, sirve a los rangos intermedios y al personal para

que puedan desarrollar sus actividades con seguridad.

Visto desde otro enfoque la comunicacion proporciona a la
administracion un amplio y actual conocimiento de las aspiraciones e
inquietudes de todo el personal, asi como los problemas existentes en la

organizacion.

A este respecto nos atrevemos a decir que el sistema de comunicaciones
que no considere y trate adecuadamente estos aspectos se convierte en

ineficaz , pues disminuye en gran porcentaje las posibilidades de éxito.

Con referencia a esta afirmacion, podemos validarla porque la
informacién hace posible la interacciéon social, toda informacion debe tener un
contenido formativo que permita al individuo conocer la razén de su trabajo y el
sentido de responsabilidad se ird adquiriendo progresivamente a través de la
comunicacion formativa.
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En las empresas de hoy la comunicacion debe fluir mas velozmente que

antes.

El complejo automotriz Ramos Arizpe de General Motors de México,
ubicado en el estado de Coahuila, es un magnifico ejemplo de la eficiencia del
trabajo en equipo para lograr mejoras significativas en la calidad de los
vehiculos que se ensamblan en una de las plantas que integran dicho
complejo, asi como de los motores de gasolina que se manufacturan en la otra

planta. Ambas plantas albergan en conjunto a mas de seis mil trabajadores.

A la fecha, la inversion efectuada por General Motors es considerada la
mas cuantiosa de las que ha lievado a cabo en los paises latinoamericanos.

El 60 % de los automédviles que se producen se canalizan a la
exportacion, llegando a Estados Unidos, Canada, Colombia y Venezuela,
ademas el 96% de los motores que se fabrican son exportados a Canada y
Estados Unidos.

Cuando se iniciaron las actividades en Ramos Arizpe los trabajadores de
las plantas de ensamblaje de automoviles y de fabricacidn de motores se
consideraban asi mismos como independientes unos de otros, es decir, no se

consideraban como miembros de una entidad mayor.

Al optar por el desarrolio de un modelo organizacional que permitiese
elevar la competitividad de la empresa, lo primero que tuvieron que hacer los
directivos fue plantearse los mecanismos para lograr una cultura consolidada,
en la cual cada uno de los trabajadores del complejo, independientemente de
que si armaba automoviles o manufacturara motores a gasolina, se sintiese
fuertemente comprometido para alcanzar el nivel competitivo que la empresa se
habia fijado.
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Para ello fue de gran importancia que los trabajadores estuviesen
enterados de muchas cosas que anteriormente desconocian.

Asi, mediante un programa de comunicacién permanente, los empleados
tuvieron acceso a informacion Util para comprender la importancia de sus
actividades y sobre que podian y debian hacer para mejorar el desempefio
global de la empresa, informacion de la que antes no disponian.

El enfoque de direccion asumido por la empresa se basa
fundamentalmente en un proceso de mejora continua que involucra activamente
la participacion de los trabajadores del complejo y un apoyo decidido al trabajo
en equipo, un interés absoluto en cuanto a las condiciones Optimas de
seguridad e higiene en el lugar de trabajo, asi como un trato al personal con
profundo respeto por su dignidad y la preocupacion por su constante desarrollo

personal.

Es de mencionarse también que para instrumentar un nuevo programa,
la direccion tuvo que trabajar poniendo el ejemplo. De esta forma, se puso
punto final a los feudos que sostenian algunos ejecutivos sobre sus areas y
para fomentar la conciencia de la importancia que tiene el trabajo en equipo
dentro de las organizaciones modernas, el disefio, desarrollo e instrumentacion
del mismo se llevé a cabo mediante la participacion directa de los principales

ejecutivos de la empresa y algunas sugerencias de los obreros.

Este proceso que llevaron a cabo en el complejo automotriz de General
Motors no fue sencillo, ni facil de realizar, tuvieron que determinar sus tiempos
de accion, realizar una buena planeacion de las actividades a realizar para

poder llegar al fin deseado por esta institucion.

170



Este proceso les llevé alrededor un afio para ver culminada su obra en
resultados, lo cual nos indica que para poder realizar este tipo de proyectos, es
necesario tener paciencia, ya que los verdaderos cambios implican mucho

sacrificio y en ocasiones grandes tropiezos.(6)

5.4 INFORMACION

Para ser eficaz un administrador precisa de la informacion necesaria para
la ejecucién de las funciones y actividades administrativas. Sin embargo,
incluso una mirada casual a los sistemas de comunicaciéon revela que los
administradores carecen a menudo de informacion vital para la toma de
decisiones o que , por el contrario, padecen de un exceso de informacion, lo

que llega a resultar confuso.

Es evidente que los administradores deben discriminar en la seleccion de
informacion, un sencillo punto de partida es que se pregunten ¢ qué es lo que
verdaderamente debo saber para poder realizar mi trabajo?, o ¢, qué sucederia
si no tuviera esta informacién con regularidad?, lo que un administrador

necesita no es mayor informacion, sino informacion pertinente.

Es obvio que no existe un sistema de comunicacion con aplicacion
universal; todo sistema de comunicacién debe hacerse a la medida de las

necesidades del administrador.

El liderazgo demanda informaciéon de lo que realmente ocurre en la
organizacion, los administradores que no salen nunca de su oficina y que
dependen por completo de canales formales de comunicacion se exponen a
recibir exclusivamente informacion favorable de sus subordinados. Para vencer
este aislamiento, deben complementar los canales formales de comunicacion

con canales informales.
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En una investigacion acerca de las compariias de excelencia, Thomas
Peters y Robert Waterman descubrieron que los administradores de United

Airlines practican lo que se ha llamado “administracién por recorrido”.

En Hewlett- Packard existe una practica similar, conocida como
“administracion por deambulaciéon”(6), para no ir mas lejos nos encontramos
con empresas como Gigante, donde el presidente de la compafia visita las
diferentes tiendas todos los fines de semana, como un cliente méas, y se da
cuenta de ciertas carencias y necesidades que estando en su puesto en el
escritorio no se daria cuenta, en donde lo llamaban “administracion por
vagabundeo”, se cree que los administradores pueden mejorar sus canales
informales de comunicacion si recorren las instalaciones, lo cual nosotros

consideramos esencial en cualquier organizacion.

5.5 TIPOS DE COMUNICACION

En una organizacién efectiva, la comunicacion fluye en varias
direcciones: hacia abajo, hacia arriba y a los lados, tradicionalmente se ha
hecho énfasis en la comunicacién descendente, pero se cuenta con abundantes

evidencias de que si la comunicacion solo fluye hacia abajo, habra problemas.

Podria decirse que, en realidad, la comunicacién eficaz debe partir del
subordinado, lo que implica una comunicacion ascendente, pero |la
comunicacion también fluye de manera horizontal, esto es, entre personas de
iguales o similares niveles jerarquicos, y diagonalmente, lo que involucra a

personas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre si.
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A manera de ejempio se muestra el siguiente diagrama.

=

HORIZONTAL DIAGONAL ASCENDENTE / DESCENDENTE

La comunicacion descendente fluye de personas en los niveles
inferiores de la jerarquia organizacional, este tipo de comunicacion existe
especialmente en las organizaciones de atmdsfera autoritaria. Entre los tipos de
medios empleados para la comunicacién descendente oral estan instrucciones,

discursos, reuniones, altavoces.

Entre la comunicacion descendente escrita estan los memorandums,
cartas, manuales, folletos, declaraciones politicas, etc. Desafortunadamente es
comln que la informacion se pierda o distorsione al descender por la cadena
del mando, el solo hecho de que la direccién general de una empresa emita

politicas y procedimientos no garantiza por si mismo la comunicacion.
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Lo cierto es que a menudo las 6rdenes no se comprenden , e incluso ni
siquiera se leen. En consecuencia es esencial contar con un sistema de
retroalimentacion para determinar si la informacion fue percibida tal como se lo

propuso el emisor.

El flujo descendente de informacion a través de los diferentes niveles de
la organizacion suele ser tardado y las demoras pueden ser tan frustrantes que
algunos administradores de alto nivel insisten en que la informacion sea

directamente remitida a la persona que requiera de ella.

La comunicacion ascendente circula de subordinados a superiores y
contindia su ascenso por la jerarquia organizacional, por desgracia, este flujo
suele verse obstaculizado por administradores de la cadena de comunicacion
que filtran los mensajes y no transmiten a sus jefes toda la informacion,
especialmente noticias desfavorables. No obstante, la transmisién objetiva de

informacion es esencial para objetos de control.

La alta direccion debe conocer la manera en que piensan sus

empleados.

La comunicacion ascendente es fundamentalmente no directiva y suele

estar presente en ambitos organizacionales participativos y democraticos.

Los medios mas usuales para identificar este tipo de comunicacion son
los sistemas para la presentacién de sugerencias, los procedimientos de
apelacion y conciliacion, las sesiones de asesoria, el establecimiento conjunto
de objetivos, los cuestionarios para medir la moral de los empleados, las

entrevistas de salida, etc.



Algunas de las empresas mas reconocidas como General Electric,
Control Data, AT&T, cuentan con un puesto formal para una persona encargada
de investigar las reclamaciones de los empleados, donde el objetivo de este
puesto es defender los derechos de los trabajadores para la promocién de la

comunicacion ascendente.

Para que la comunicacion ascendente sea eficaz es necesario que
existan condiciones en las que los subordinados se sientan libres de
comunicarse, puesto que el ambiente organizacional se ve fuertemente influido
por la alta direccidn, la responsabilidad de crear un libre flujo de comunicacién

ascendente recae en gran medida en los superiores.

En algunas  organizaciones la comunicacion ascendente se ve
bloqueada por una cultura y ambiente organizacional que castiga a los
administradores que comunican malas noticias a sus jefes, las cuales
evidentemente no son del gusto de éstos, la tendencia de comunicar
tnicamente buenas noticias es muy comun en las empresas de nuestro pais,
pero nosotros estamos concientes de que para administrar una empresa
correctamente es indispensable contar con toda la informacion, en especial la

que no es favorable.

La comunicacion cruzada incluye el flujo horizontal de informacion,
entre personas de iguales o similares niveles organizacionales, y el flujo
diagonal, entre personas de diferentes niveles sin relaciones directas de
dependencia entre si.

Este tipo de comunicacion sirve para acelerar el flujo de informacion,
procurar una mejor comprension y coordinar los esfuerzos para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales. Debemos entender que buena parte de la
comunicacién no sigue la ruta marcada por la jerarquia organizacional, sino

que atraviesa de un costado a otro la cadena de mando.
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Las empresas modernas hacen uso de la informacion cruzada de
manera oral y escrita, para complementar el flujo vertical de la informacion, de
forma oral, va desde reuniones informales, la hora de la comida, hasta sesiones

formales de todos los empleados.

La comunicacion escrita puede ser formada por un periédico o revista de
la compafiia o algin tablero de informacion. Dado que la comunicacion puede
no seguir es necesario contar con protecciones para evitar problemas
potenciales.

La comunicacion cruzada puede crear dificultades, pero es
indispensable en la mayoria de las empresas ya que nos ofrece mayor dinamica
y nos proporciona informacion que normalmente no nos llegaria.

Los medios de comunicacion oral y escrita tienen caracteristicas
favorables y desfavorables; por consiguiente, a menudo se les emplea en

conjunto para que las cualidades de cada una se complementen.

La comunicaciéon escrita tiene la ventaja de proporcionar registros,
referencias y protecciones legales, un mensaje puede ser cuidadosamente

preparado y enviado después a un extenso publico.

La comunicacién escrita promueve la uniformidad de politicas y

procedimientos.

Las desventajas que puede ocasionar este tipo de comunicacion es que
los mensajes escritos generan grandes cantidades de papel, pueden resentirse
de una expresion deficiente en caso de que sus autores no tengan la capacidad
de redaccion necesaria para poder transmitir lo que ellos quieren, ademas no

brinda una retroalimentacion inmediata.

176



La mayoria de las ocasiones firmamos de recibido este tipo de

comunicacion, pero el emisor, no sabe realmente si se comprendi6 el mensaje.

La comunicacién oral puede ocurrir en un encuentro frente a frente
entre dos personas o en la exposicion de un administrador ante un publico

numeroso; puede ser formal o informal, y puede ser planeada o accidental.

La principal ventaja de la comunicacién oral es que hace posible un
intercambio con retroalimentacion inmediata. La gente puede hacer preguntas
y estas pueden ser aclaradas de manera inmediata. Ademas una reunién con el
superior nos puede conceder una sensacion de importancia.

Obviamente las reuniones, ya sean informales o planeadas pueden

contribuir enormemente a la comprensién de toda clase de asuntos.

La comunicacién oral tambiéen tiene desventajas, no siempre permite
ahorrar tiempo, como sabemos hay reuniones a las que no se llega a nada y

unicamente nos hace perder tiempo.

La comunicacién no verbal esta formada por las expresiones faciales
y los movimientos corporales, es de suponer que la comunicacion no verbal

apoye a la oral, pero no siempre es asi.

Debemos tener mucho cuidado con no contradecir la comunicacion oral
con la no verbal, por ejemplo, si un administrador promueve la participacion de
los empleados en la empresa, pero el no participa en estas actividades,
verbalmente esta promoviendo ciertas actividades, pero sus actos no respaldan

esa intencion, por lo cual carece de credibilidad por parte de sus colaboradores.



Los patrones de comunicacion difieren de un pais a otro, los paises como
Alemania y E.E.U.U., se parte del supuesto de que lo que la gente dice
responde exactamente a lo que quiere decir, la necesidad de precision queda
de manifiesto en la amplia difusién de la administracion por objetivos, en la que
las metas se formulan con todo detalle en términos cuantitativos medibles
siempre que es posible. Por ejemplo la comunicacién de los japoneses es
distinta, ya que el significado debe inferirse, a ellos les disgusta decir “no” en la
comunicacién, de modo que tienden a dar una respuesta negativa de un

manera ambigua.

Por ello es necesario que identifiquemos las costumbres de
comunicacion, asi como los medios idoneos que podemos utilizar en la

organizacién donde nos desarrollamos.

En México tenemos la tendencia a dar por entendido que los otros ya
captaron nuestro mensaje, sin embargo debemos de terminar con esas fallas de
comunicacion que afectan de manera considerable a las organizaciones y al
desempefio de las mismas, debemos encontrar los medios que favorezcan
mayormente la comunicacion, y la manera de cerciorarnos que nuestro mensaje

es entendido literalmente.

5.6 GUIA PARA LA COMUNICACION

Para tener una mejor comunicacién, nosotros consideramos muy
importante el punto de vista de la Asociacion Americana de Gerentes (American
Management Association), donde nos marca diez puntos a tomarse en cuenta

en la comunicacién de las organizaciones:



En el primero nos indica que debemos aclarar las ideas antes de efectuar
cualquier comunicacion; en efecto, previa a la emisién de cualquier mensaje
debemos detenernos a meditar nuestros propésitos, para que no se presente
después ninguna dificultad al momento de exteriorizar nuestras intenciones.

En segundo lugar debemos concretar el verdadero objetivo de la
comunicacion; ya que en ocasiones damos un mensaje donde no es claro el
objetivo fundamental y se la prioridad a otras actividades que iban en el

mensaje.

En tercer lugar , debemos tener en cuenta las circunstancias mas
adecuadas bajo las cuales se presenta la comunicacién; ya que en ocasiones

no escogemos el momento preciso para que ésta se lleve a cabo.

La cuarta recomendacion consiste en asesorarse cuando sea preciso
antes de comunicar el mensaje; en ocasiones tenemos miedo de pedir
diferentes opiniones sobre las reacciones o las consecuencias de ciertos actos,
y en la empresa ocurre lo mismo, no debemos tener miedo de consultar
diferentes personas antes de realizar alguna actividad, y si podemos

asesorarnos con profesionales, mejor sera la respuesta que obtengamos.

También debemos cuidar la presentacion de la informacién tanto como
su contenido, con el fin de facilitar el reconocimiento, la comprension y la

aceptacion del que la recibe.

Como sexta recomendacidn debemos crear un clima favorable al

mensaje.



Asi mismo debemos seguir el curso de la comunicacion, para comprobar
no solo que llega al destinatario, sino el efecto que en el produce para poder

hacer aclaraciones en caso de necesitarse.

La octava recomendacion se refiere a que debemos proyectar a futuro la
conducta del receptor y las consecuencias de los actos causados por el

mensaje.

En la novena recomendacion nos encontramos con que debemos
procurar que el mensaje se vea respaldado por la conducta del emisor, creo
que es algo que a pesar de ser tan simple no se da en las empresas de nuestro
pais, ya que decimos una cosa y actuamos de manera diferente, debemos dar

el ejemplo con nuestras acciones y nuestra actitud.

Por ultimo mencionan que no solamente hay que procurar ser entendido

por el receptor, sino también comprender a éste.

Estas diez recomendaciones que nos ofrece esta asociacion creemos
que deben de tomarse en cuenta en todas las organizaciones, sino cumplir con
todas, al menos con la mayoria, solo asi podemos ver los frutos de una buena

comunicacion en el funcionamiento de las organizaciones.

5.7 BARRERAS DE LA COMUNICACION

Quizd no sea de sorprender que los administradores se refieren
frecuentemente a fallas de comunicacion como uno de los problemas mas
importantes, sin embargo, los problemas de comunicacion suelen ser sintomas

de problemas mas profundos .
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Por ejemplo, una planeacion deficiente puede ser la causa de
incertidumbres en la direccion que sigue una empresa, asi mismo, una
estructura organizacional deficientemente disefiada puede bien puede no

comunicar claramente las relaciones organizacionales.

Un administrador perceptivo buscara las causas de los problemas de

comunicacioén en lugar de limitarse a combatir los sintomas.

Las barreras a la comunicacion pueden estar presentes en el emisor, la
transmision del mensaje, el receptor o la retroalimentacion. A pesar de su gran
importancia, suelen pasarse por alto los supuestos no comunicados en los que
se basa un mensaje, por poner un ejemplo, un cliente le envia a un proveedor

una nota en la que le informa que visitara su planta.

El cliente puede suponer que por ese solo hecho que el proveedor lo
recogera en el aeropuerto, le reservara una habitacion en un hotel, resolvera
sus necesidades de transporte y preparara una revision detallada del programa
en la planta. Pero, por su parte, el proveedor puede suponer que el principal
motivo de la visita del cliente a la ciudad es por algun compromiso familiar, por

que la visita a la planta es Unicamente rutinaria.

Estos supuestos no aclarados por ambas partes pueden resultar en
confusion y pérdida de la buena voluntad, por ello, siempre debemos dejar bien
claro el mensaje que queramos dar, y asegurarnos que sea entendido tal como
queremos nosotros que o entiendan.

Otra barrera a la comunicacion efectiva es la distorsion, la cual puede ser
deliberada o accidental, puede haber palabras que para una persona

signifiquen una cosa y para otra persona tenga un significado diferente.



Aln siendo claras la ideas del emisor en la comunicacion, si escogemos
palabras inadecuadas, omitimos algln aspecto importante, abreviamos alguna
idea importante, esta falta de claridad y precision, puede ser muy costosa para

la organizacion.

En el mundo globalizado en el que vivimos en la actualidad es todavia
mas dificil a causa de la diferencia de idiomas, culturas y normas de cortesia,
por ejemplo, una empresa como Exxon maneja un tigre como imagen de su
aceite, esta imagen a sido muy bien aceptada en paises como Estados Unidos,
Mexico, Brasil, etc., sin embargo en paises como Tailandia, la imagen del tigre
no es muy bien vista, ya que los colores Negro representan luto y el naranja es
un color utilizado para cuestiones religiosas.

Este tipo de obstaculos o barreras de comunicaciébn en muchas
empresas trasnacionales las han evitado, por ejemplo, Mercedes Benz México,
capacita a su personal para poder interactuar en diferentes culturas, ya que
integra colaboradores de diferentes nacionalidades en sus operaciones, pero
estos, viven las diferentes culturas, es decir, un aleman que trabaje en esta
empresa en nuestro pais, conoce todas nuestras costumbres y nuestro modo
de actuar, los mexicanos de mayor rango en esta empresa conocen en gran
detalle la cultura alemana, ya que los cursos que se les proporcionan se les

llegan a dar en ese pais.

Asi también en Volkswagen cuenta con un numeroso numero de

traductores que interactian con los mas altos funcionarios.

Pasando a otro punto, un mensaje que debe ser transferido de una
persona a varias, se vuelve cada vez mas impreciso, la deficiente retencion de
informacion es también otro problema serio. Por lo cual las comparias deben

usar mas de un canal para transmitir sus mensajes.



Ademas, son muchos los buenos conversadores, pero pocos los que
saben escuchar, todos hemos conocido personas que intervienen en una

conversacion con comentarios sin relacion en el tema.

Escuchar requiere total atencion y autodisciplina, requiere que el
escucha evite la evaluacién prematura de lo que dice la otra persona, es muy
comun la tendencia a juzgar, aprobar o reprobar lo que se dice, en vez de hacer
un esfuerzo por comprender el marco de referencia del que esta hablando. En
cambio, escuchar sin hacer juicios precipitados puede hacer mas eficaz y
eficiente la experiencia, escuchar con simpatia puede dar como resultado
mejores relaciones laborales y mayor comprensién entre los administradores y
los colaboradores.

La desconfianza, la amenaza y el temor limitan la comunicacion; en un
ambiente en el que estén presentes estos factores, todo mensaje sera visto con

escepticismo.

La desconfianza puede ser puede ser producto de incongruencias en la
conducta del superior, o de anteriores experiencias en las que el empleado fue
castigado por haberle transmitido honestamente a su jefe informacion
desfavorable pero veridica, de igual modo, ante la presencia de amenazas la
gente tiende a adoptar una actitud defensiva y a distorsionar la informacién.

Lo que necesitamos en cualquier organizacion es un ambiente de

confianza, para que exista una comunicacion abierta y honesta.

La eficacia de la comunicacion es responsabilidad de todos los miembros
de una organizacion, tanto administradores como empleados en general, los

cuales persiguen un proposito comun.



A continuacion presentamos algunas sugerencias que pueden contribuir

a la eliminacion de barreras a la comunicacion:

Los emisores del mensaje deben concebir claramente lo que desean
comunicar, esto significa que uno de los primeros pasos de la comunicacion es

aclarar el proposito del mensaje y trazar un plan para el fin propuesto.

La planeacion de la comunicacién no debe hacerse en el vacio, por el
contrario, se debe de consultar a otras personas y alentar su participacion en la
recoleccion de datos, analisis del mensaje y la seleccion de los medios

apropiados.

El contenido del mensaje debe ser de acorde con el nivel de
conocimientos del destinatario y con el ambiente organizacional, no podemos
mandar el mismo mensaje a un Gerente de Ventas, que a un mecanica, al

menos no estructurado de la misma manera.

También es importante considerar las necesidades de los receptores de
la informacion, ya que si por un momento nos ponemos en su papel, podremos

trasferirles el mensaje de manera mas sencilla y clara.

En la comunicacién el tono de voz, las palabras elegidas y la congruencia
entre lo que se dice y el modo en el que se dice influyen en las relaciones del

receptor del mensaje.

Debemos cerciorarnos si la comunicacion ha sido entendida por el
receptor, para ello debe de existir una retroalimentacién, esto se logra haciendo
preguntas, solicitando respuesta a una carta y motivando a los receptores a

exponer sus reacciones al mensaje.



5.8 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

La funcion de la comunicaciéon nos se reduce a trasmitir informacion,
también tiene que ver con las emociones, las cuales son muy importantes en
las relaciones interpersonales entre superiores, subordinados y colegas de una
organizacion. Ademas, la comunicacion es vital para crear condiciones en las
que las personas se sientan motivadas a trabajar a favor de las metas de la

empresa al tiempo que cumplen sus propositos individuales.

La comunicacion también es un factor importante para el control, por
ejemplo en la administracion por objetivos (APO), el control no es
necesariamente descendente, por el contrario, la filosofia de la APO hace
énfasis en el autocontrol, el cual demanda una comunicacién clara y la

comprension de los criterios en los que se basa la medicion del desempefio.

Una comunicacién eficaz es responsabilidad no solo del emisor, saber
escuchar y saber hacer una retroalimentacion es la clave de una buena

comunicacion.

No debemos olvidarnos que la comunicacioén es el instrumento que nos
va a ayudar a transmitir los objetivos de la organizacién, nos va ayudar para
crear una cultura con la que se involucren todos los miembros de la empresa y
comulguen con ella, nos va servir como instrumento de control en la APO, asi
mismo, es un arma inigualable para la motivacion del personal, ya que aunque
tengamos los mejores métodos para motivar al personal si no los sabemos
comunicar no van a dar los resultados esperados.



La comunicacién también nos va a servir para fijar las diferentes formas
de trabajo en las diferentes areas de la empresa, nos va a apoyar para la
localizacion de los puntos criticos en la empresa, asi como la forma de
solucionarlos, es una arma fundamental para la calendarizacién de actividades

de las organizaciones.

Nos complementa en la presentacibn de los manuales de
procedimientos, nos ayuda a encontrar las fallas en éstos y corregirlas, nos
ayuda a realizar nuestros organigramas, asi como establecer nuestras
jerarquias en la empresa, cumple una funcién trascendental en la auditoria
administrativa, ya que debemos de encontrar la forma idonea de que los
colaboradores entreguen la informacion que los auditores necesitan para
realizar la auditoria con los fines que fue creada, nos ayuda a vigilar las
actividades establecidas por la empresa y a corregir los errores proponiendo

modificaciones.

Por estas y muchas razones mas, la comunicacion es el medio que
ayuda a ser parte de las empresas de exito, de las empresas que no
encuentran obstaculos para su crecimiento estructural, que nos hace ser
mejores empleados y mejores seres humanos, de nosotros depende que exista
una comunicacion ejemplar en las empresas, de nosotros depende que existan
buenas relaciones entre los empleados, de nosotros depende que este pais
corrija sus errores y modifique su accionar, de nosotros y solo de nosotros

depende el éxito de nuestros estudios y el éxito de nuestra funcion: administrar.
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5.9 PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA (PNL)

La programacion neurolinglistica es un conjunto de poderosas técnicas
disefiadas para producir en una persona cambios permanentes a corto plazo.
Esta ciencia fue desarrollada en la década de los 70°s a partir de las
investigaciones de John Grinder y Richard Bandler.

Estas dos personas orientaron sus estudios a la tarea de crear una base
tedrica que describiera adecuadamente la interaccion humana y en especial,

descubrir como obtenian resultados las personas que sobresalian.

En este contexto la PNL describe como los individuos se comunican con
los demas y consigo mismos, y como esta comunicacion interior puede originar
un estado de optima disponibilidad de sus recursos y por tanto, crear el mayor

y mejor numero posible de opciones de comportamiento.

La PNL nos proporciona un marco de referencia sistematico para dirigir
nuestro propio cerebro, nos ensefia ademas , no solo nuestros estados y

comportamientos sino incluso los estados y comportamientos de los demas.

En una palabra, es la ciencia de como dirigir nuestro cerebro de una
manera 6ptima para lograr los resultados que uno desea.

Programacion Neuro-linglistica es “seleccionar un plan de accién de
entre varias alternativas con el fin de encontrar la que mejor convenga a nuestro
propdsito natural de conservarnos vivos y ser mejores y este proceso lo
realizamos por conducto de nuestras neuronas, a través del lenguaje y otros
sistemas no verbales que le permiten al sistema neuronal codificar, ordenar e

interpretar esta formacion.” (7)
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La PNL asume que la calidad de vida esta determinada por tu calidad de
comunicacion. Desde hace ya tiempo, las ciencias encargadas del estudio del
comportamiento humano han validado la importancia que tienen los
comportamientos inconscientes de las personas, y han desarrollado
innumerables hipdtesis y teorias acerca de cémo estos comportamientos
automaticos determinan la personalidad sana o deficiente de cada individuo.

La PNL indudablemente, ha superado por mucho cualquier teoria o
hipbtesis previa, precisamente por no limitarse a observar e interpretar estos
comportamientos inconscientes, sino a influir en ellos de manera contundente y
eficaz.

Estos patrones inconscientes a los que hacemos referencia, podria
pensarse que aluden mas a cuestiones fisiologicas que cerebrales y es ahi

donde radica Ia diferencia.

Lo que hacemos en la vida esta determinado por la manera en que nos
comunicamos con nosotros mismos, y esta comunicacién se refie: an especial

a los mensajes que enviamos a nuestra mente inconsciente.

Una manera de ver como trabaja nuestro inconsciente es que para
nuestra mente es lo mismo pensar que hacer; es decir, por alguna razon, la
mente no diferencia entre el hecho de estar pensando en algun evento y el que

dicho evento esté sucediendo.

Si pensamos en la experiencia de chupar un limon, imaginemos que tres

o cuatro gotas tocan la parte superior de la lengua.

Podemos notar como respondemos a este evento como si realmente
hubiera ocurrido, sin embargo no existe tal limon. De igual manera cada vez
que uno reaviva sensaciones, imagenes y sonidos de eventos desagradables

nuestro inconsciente trabaja como si realmente hubiera ocurrido.
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Si partimos de la idea de que todas las personas procesan los mensajes
de manera similar, se podria pensar que no existiria problema alguno en la
comunicacion; sin embargo, hay que aclarar que la representacion de un evento
no es similar para todas las personas. Afortunadamente este aspecto nos hace

ser unicos, diferentes a todas las demas personas.

Para la PNL, las personas tendemos a usar una parte de nuestro sistema
neurolégico que puede ser la visual, la auditiva o la Kinestésica (sensorial). Por
consiguiente es importante saber cual es el sistema de representacion propio

de un individuo.

Las personas visuales tienden a considerar al mundo en imagenes, se
sienten mas fuertes cuando estan en comunicacion con la parte visual de su

cerebro, es decir, plasman las imagenes en palabras.

Los de tipo auditivo suelen ser mas selectivos en cuanto al vocabulario
que usan. Hablan con voz bien timbrada y un ritmo mas lento, mas regular y
mas cortés.

Los kinestésicos son todavia mas lentos, reaccionan principalmente ante

las sensaciones tactiles, epidérmicas y hablan mas despacio.

Todos tenemos los tres elementos, sin embargo en la mayoria de
nosotros predomina uno de los tres sistemas, al que llamaremos “canal de
acceso”. Asi por minima que sea la comunicacion, podemos hallar pistas claras
e inconfundibles de como funciona la mente de otra persona, qué tipo de

mensaje utiliza y a cuales reacciona.
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Las personas visuales entienden el mundo tal como lo ven; cuando
recuerdan algo lo hacen por medio de imagenes, cuando imaginan algo del
futuro lo visualizan. Por lo general la persona visual tiene movimientos rapidos,
procesa la informacién moviendo los ojos. En su manera de hablar utiliza

metaforas visuales.

La persona visual es muy organizada, le encanta ver el mundo ordenado
y limpio, siempre esta controlando las cosas para asegurarse de que estén bien
ubicadas.

Los movimientos inconscientes de sus 0jos son la clave para conocer sus
pensamientos: movera los ojos constantemente hacia arriba y hacia los

costados.

Lo que suele decir una persona visual: Desde mi punto de vista creo
que..., Vez lo que quiero decir, Para mi esta perfectamente claro, Puedo
visualizar lo que estas describiendo, Muéstrame el mapa de donde queda, ¢

Tienes la imagen clara de lo que te digo?, Veo un futuro brillante, etc.

Las personas sentimentales ( kinestésicas) son mas faciles de
detectar, son sensitivos y llevan el corazon a flor de piel. El kinético demuestra
su sensibilidad y expresa espontaneamente sus sentimientos, es la persona
que puede llorar, emocionarse o deprimirse faciimente. Aprecia su sensibilidad

y esta contento cuando los demas muestran sus sentimientos.

La comodidad fisica tiene mucha importancia para la persona
sentimental, apenas puede contenerse cuando esta friste, actua llevado por el

impulso del momento.



A veces es dificil mirar directamente a los 0jos a un sentimental, porque
suele dirigir la mirada hacia abajo, cuando mira hacia abajo no quiere decir que

esta triste, es solo sefial de que esta calibrando sus sentimientos.

La voz es lenta y grave, lo que suele decir un sentimental es: ;porqué
no eres un poco mas suave?, eres muy duro, no te importan mis sentimientos,
tengo la sensacion de que no deberiamos hacerlo, siento deseos de hacerlo, no

me gusta porque parece frio e indiferente, tengo un mal presentimiento, etc.

La persona auditiva tiende a ser mas sedentaria que la visual, no
necesita andar observando o explorando para ver que pasa. Es mas cerebral
que otros y tiene mucha vida interior, podra no darse cuenta de como esta
usted vestido, pero estara interesado en escuchar como pasoé usted el dia y en

contarle como le fue a él.

Por lo general las personas auditivas prefieren hablar de aquello que les
interesa en lugar de mostrarlo. Si se requiere que recuerde algo, basta con
decirselo , no necesita mapas.

Prefiere decir cdomo suenan las cosas y no cémo lucen o las
sensaciones que provocan. Suele ser mas flexible que la persona visual porque

no le importa mucho el aspecto de las cosas.

Sus sentimientos resultan estimulados por las palabras apropiadas
dichas en el tono de voz que corresponde, ademas, le resulta facil hablar de sus

sentimientos porque hablar es siempre facil para él.
Es un excelente conversador. Las personas auditivas a veces parecen

estar de mal humor y es debido a que son muy sensibles a ciertos tipos de

ruidos.
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También puede ser identificado por el movimiento de los ojos, toda
persona auditiva mira de un lado a otro hacia sus orejas.

La forma de vestir nunca va a ser tan importante como sus ideas, lo que
suele decir una persona auditiva es: eso suena bien, volvamos hablar sobre las
cosas, te escucho claramente, me suena verdadero, lo que me dices me llena,

dime lo que quieres decirme, me sono razonable, etc.

A continuaciéon presentamos un esquema que nos muestra claramente cémo
podemos identificar a las personas por la direccion hacia donde mueven sus

0j0s:

VISUAL CREADO VISUAL RECORDADO
AUDITIVO CREADO AUDITIVO RECORDADO
SENTIMIENTOS DIALOGO INTERNO (Auditivo)

Para provocar las diversas reacciones en las personas es necesario
realizarles algunas preguntas, donde nos daremos cuenta de sus movimientos
visuales al momento de contestarlas, cabe mencionar que el movimiento de los
ojos es realizado por el inconsciente, pero hay personas que son mas

expresivas que otras.
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Visual recordado: ; Cuantas ventanas tiene tu casa?, ;de qué color fue
la primera bicicleta que usted tuvo?, ; como era su novio/a cuando tenia 16

afios?, ¢, cual de sus amigas lleva el pelo lleva el pelo corto?

Visual creado: ;, como se veria usted con tres 0jos?, ;como se veria
usted con cabello rubio?. A esta zona se le conoce como la zona de las

mentiras, donde nos inventamos la imagenes.

Auditivo recordado: 4, cual es la séptima palabra del padre nuestro?,
¢, recuerda la letra de su cancion favorita?, ;Qué sonidos de la naturaleza le

agradan mas?, Escuche mentalmente una cascada.

Auditivo creado: ;qué diria si alguien le preguntase como acabar con la
posibilidad de una guerra nuclear?, imagine el sonido de una bocina de auto

convertido en una flauta.

Dialogo interno: Repitase interiormente esta pregunta: ; qué es para mi

ahora mismo, lo mas importante en mi vida?

Sensaciones: Imagine la sensacién de un hielo derritiéndose en su
mano, ¢estaba fria el agua alguna vez que se meti6 al mar?, imagine que se
esta metiendo a una bafera con agua caliente.

Con estas preguntas nosotros podemos ver a cuales responde mas
efusivamente y hacia donde dirige la mirada, con ello nos podemos dar cuanta
cual es el canal de acceso mas favorable para esa persona y es ahi donde
nosotros como administradores nos va ha servir la PNL, ya que si nos damos
cuenta cudl es el canal de acceso de cada uno de nuestros colaboradores
vamos a tener una comunicacion mas eficiente y vamos a poderles trasmitir

nuestras ordenes sin temor de que no sean bien entendidas.



Para una persona que no tiene practica para realizar ésta técnica de
comunicacion puede ser complicado aplicarla, sin embargo, para ello hemos
desarrollado este cuestionario donde con preguntas muy sencillas podremos

identificar cual es el canal de preferencia de nuestros colaboradores.

CUESTIONARIO

1.- Si pudiera gastar 1,000,000.00 en uno de los articulos siguientes ¢ cual
eligiria?

a) Un colchdén nuevo.

b) Un estéreo nuevo.

c) Un televisor nuevo.

2.- ¢ Qué preferiria hacer?
a) Quedarse en casa y comer comida casera.
b) Ir a un concierto.

¢) Iralcine.

3.- Si en lugar de vacaciones, realizara alguna de las siguientes actividades
;cual eligiria?

a) Ir a una conferencia

b) Hacer un paseo por los alrededores.

c) Descansar y no ir a ninguna parte.

4.- ; Cual de estos ambientes le gusta mas”?
a) Uno con una vista panoramica esplendida.
b) Uno que se sienta la brisa del océano.

c¢) Uno en un lugar tranquilo.



5.- ¢ A qué acontecimiento preferiria asistir?
a) A una boda
b) A una exposicion de pintura.

c) A una reunién social.

6.-  Como se considera usted?
a) Atletico
b) Intelectual

¢) Humanitario

7.- ¢ Coémo prefiere mantenerse en contacto?
a) Por carta
b) Por teléfono

c) Comiendo juntos

8.- ¢, Como prefiere pasar el tiempo libre?
a) Conversando
b) Acariciandose

¢) Mirando algo juntos

9.- Si no encuentra sus llaves que hace:
a) Las busca mirando por todas partes.
b) Sacude los bolsillos o la cartera para oir el ruido

c) Busca al tacto.

10.- Si tuviera que quedarse en una isla desierta ;,qué es lo que preferiria
llevar?

a) Algunos buenos libros.

b) Un radio portatil.

¢) Su bolsa de dormir.



11.- ¢ Como es su forma de vestir?
a) Impecable
b) Informal

c) Muy formal.

12.- En cuanto a la moda ¢ cémo prefieres estar?
a) Como se usa.
b) Muy elegante

c) Coémodo.

13.- Si tuviera todo el dinero necesario ¢ qué haria?
a) Comprar una hermosa casa y quedarse ahi.
b) Viajar y conocer el mundo

¢) Introducirse al mundo social.

14 .- Si pudiera elegir s que preferiria ser?
a) Un gran médico
b) Un gran musico

c) Un gran pintor.

15.- Que es lo mas sexy para usted?
a) Lailuminacion tenue
b) El perfume.
c) Cierto tipo de musica.



PREGUNTA VISUAL AUDITIVO SENSORIAL
1 C B A
2 C B A
3 B A C
4 A C B
5 B C A
6 A B C
7 A B C
8 C B A
9 A B C
10 A B C
11 A B C
12 A B C
13 B C A
14 C B A
15 A C B

VISUAL:

AUDITIVO:

SENSORIAL:




La informacion es poder; es decir, quien posee la informacion es duefio de la
situacion. Quienes han alcanzado el dominio eficaz de la informacién estan en
condiciones de modificar su propia experiencia del mundo y la experiencia que

el mundo saca de ellos.

La totalidad de la conducta y de los sentimientos tiene sus raices en alguna
forma de comunicacion. Quienes influyen en los pensamientos, sentimientos y
acciones de la mayoria de nosotros son aquellos que saben utilizar esta

herramienta de poder.

Lo que han tenido en comun grandes personajes de la historia ha sido su
maestria en la forma de comunicarse, el dominio que nosotros tengamos de la
comunicacién hacia el mundo externo y la informacién del mismo, determinara
el grado de éxito que hallamos logrado y por tanto se vera reflejado en nuestras
actividades realizadas.

Debemos de estar conscientes de la importancia de la comunicacion dentro
de las empresas, ya que gran parte del éxito de las organizaciones radica en
sus sistemas de comunicacién, dejemos de ser cotidianos, dejemos de ser
monétonos , dejemos de tener miedo a los cambios, y corramos el riesgo de
reestructurar de manera ordenada nuestra forma de actuar para beneficio de

nosotros mismos y de las organizaciones donde nos desempefiemos.

La idea de manejar la PNL en una organizacion es que por medio de ella
podemos identificar los canales de acceso de cada uno de nuestros
colaboradores, por ejemplo, si vamos a entregar un memorando debemos
cerciorarnos cual es el canal de acceso de la persona a la cual se lo estamos

entregando.



Si es visual necesitamos entregarle una circular donde el pueda leer el
recado, si es sensorial debemos hacerle sentir la importancia de ese documento
y si fuera auditivo necesitamos leerle el documento para cerciorarnos que si

entendio el mensaje.

La PNL es una herramienta que si la sabemos utilizar nos rendira frutos en
el desarrollo de las actividades de la organizacién, pero sobre todo en el

desarrollo de cada uno de nuestros colaboradores.
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CONCLUSION

Cambio puede definirse como la modificacion de un estado, condicién o
situacion. Es una transformacion de caracteristicas, una alteracién de

dimensiones o aspectos mas o0 menos significativos.

El siglo XXI se presenta con cambios radicales y con un ritmo sin

precedentes en la historia de la humanidad.

En 1955, el fisico J. Robert Oppenheimer dice: “Algo que resulta nuevo
es la preponderancia de las cosas nuevas, es el cambio de escala y de mira del
propio cambio, de tal modo que el mundo se altera mientras caminamos sobre
él, de manera que los afios de la vida de un hombre no testimonian hoy en dia
un pequefio crecimiento o reordenamiento de lo que aprendié en la infancia,
sino una gran revolucion. Los cambios se vuelven un factor permanente y
acelerado, la adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez mas, la mas

importante y determinante de la supervivencia”(23).

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el
hombre y la intuicién, de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y si
fuera posible anticiparse a la llegada de los cambios y a los nuevos hechos

pasa a ser una condicion vital.

Ademas, el proceso de cambios internos es una caracteristica de los
organismos vivos, cuando cesan los cambios en el organismo éste muere, vida
es sinonimo de cambio; incluso la propia muerte es cambio, pues en la

naturaleza nada se crea, nada se pierde y todo se transforma.



La aceleracion de los cambios y el choque consecuente ya no constituye
un peligro potencial distante en el tiempo que vendra, sino un hecho real que ya
tiene lugar hoy en dia, con un creciente nimero de personas y de
organizaciones. Hay una necesidad apremiante de generar cambios, ya sea en

términos de preparar individuos y organizaciones para los cambios.

Las relaciones organizacionales son componentes basicos de la vida del
hombre, ya que por lo general pasa en cada dia habil de seis a diez horas
dentro de la empresa. La organizacion es por tanto una presencia constante de
nuestra existencia y eso convierte el asunto en algo muy personal y emocional.
Al mismo tiempo, las relaciones organizacionales se acortan, la empresa tiene
que adaptarse a los cambios externos e internos, y para hacerlo tiene que
introducir cambios en sus estructuras, lo cual lleva a muchos individuos a

ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades.

El individuo tiene que abandonar sus vinculos con la estructura anterior
que ya no existe mas, para asumir su nuevo cargo y consecuentemente sus
nuevas actividades, nuevas relaciones, etc. El individuo necesita una nueva

actitud para poder adaptarse a los cambios organizacionales.

Se vive en un mundo de transformacion, bajo el impacto de nuevas

circunstancias y nuevos acontecimientos.

Existen diferentes maneras de reaccionar a los hechos nuevos del
medio que nos rodea a las personas y organizaciones los cuales los podemos
catalogar como: negar completamente la realidad que acontece en este mundo
globalizado, resistirnos al hecho nuevo y oponernos a los cambios anticipados;
dejarnos llevar por la inercia y caer en los conformismos que tanto hacen dafo
a este pais; atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir solo en funcion del

hecho nuevo, rechazando y eliminando lo actual por haberse vuelto anticuado e
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ineficaz; o podemos optar por el cambio planeado, donde podamos percibir,
entender y asimilar el nuevo hecho, integrandolo con el que ya existe,
desarrollar, evolucionar, innovar, perfeccionar, crear y planear soluciones y
acciones aprovechando toda la potencialidad del crecimiento personal u
organizacional.

El desarrollo de las organizaciones se enfrenta a estas situaciones que
acabamos de mencionar, consideramos que la opcion de reestructurar es el
unico modo en que la organizacién y sus responsables puedan mandar en el
proceso de cambio.

El desarrollo organizacional trata de la adaptabilidad, de la flexibilidad
para cambiar y para anticiparse al cambio de una manera proactiva, eficaz y
saludable de la empresa. ; Como identificar, controlar y dirigir favorablemente
las fuerzas y factores implicitos en el proceso de cambio?, es uno de los
grandes desafios del arte de desarrollar la organizacién. Debemos de tratar de
entender que los cambios individuales tienden a no generar un efecto duradero,
cambios individuales sin cambios sistematicos son cambios poéticos y sin
efecto practico, y lo que es peor cambios que acaban por retroceder por que el
individuo no encuentra armonia en su medio laboral, y lo llevan unicamente al

desgaste.

Para ello es necesario crear una cuitura comun, donde todos los
integrantes de la organizacion estén consientes de la importancia de una
reestructuraciéon, que nos permita seguir gozando de un desarrollo

organizacional.

Tenemos que considerar que todo cambio organizacional implica
cambios en el comportamiento de los individuos y de los grupos, esto es,
cualquier cambio ya sea estructural, tecnoloégico o administrativo nos lleva a

alguna modificacion de acciones de las personas.



Hoy en dia los sistemas que se cierran tienden a la obsolescencia y a la

muerte.

Los problemas que ocurren en una organizacion requieren una solucion
conjunta, que optimice la accion de los diversos factores causales y asegure un
efecto coordenado e integrado. No se puede modificar algo en una parte de la
organizacién sin afectar las ofras partes, las modificaciones aisladas pueden
tener efectos multiples, en vez de efectos aislados y simples. Una organizacion
siempre tiene que estar retroalimentandose para comparar, controlar y corregir

los movimientos que sean necesarios.

En el momento de intentar obtener cambios en las organizaciones se
puede entender muy bien cual es la organizacion real, como funciona, cual es

su dinamica y cuales son los objetivos y metas que se ha trazado.

Los cambios en el proceso organizacional tienen lugar en una secuencia
de modificaciones sucesivas, en cadena de manera que se puede comenzar
con la fijacién de objetivos y metas, formando una cultura en la que todos los
miembros de la organizacion se identifiquen con ella, haciendo a los empleados
participes de todas las actividades de la organizacion, fijando las formas de
trabajo por medio de una calendarizacion de actividades y formulacion de flujos,
motivando al personal de manera que se sienta parte importante de la empresa,
creando manuales de trabajo y organigramas donde los empleados participen
en su realizacion, vigilar constantemente que el desarrollo de la organizacion
lleve un camino bien trazado por medio de auditorias administrativas y todo esto
basado en una excelente comunicacion, encontrando los medios idoneos para

que obtengamos los resultados que nos propongamos.



Es irreal pretender que modificaciones en las metas, los objetivos, la
estructura, los recursos y el control no afecten los valores, las expectativas, las
necesidades, los estimulos, las relaciones de la organizacion; pretender que
modificaciones técnicas aseguren de modo directo, légico y racional, un
aumento en la productividad de la organizacion, seria iguaimente ingenuo que
las modificaciones de comportamiento no afectasen el desempefio y la
productividad de la organizacion, de manera que una organizacion formal debe
pretender y asimilar las modificaciones de ambos aspectos para que la empresa
pueda ir creciendo de manera armonica mediante una planeacion donde todos
los elementos de la empresa estén conscientes de que juegan un papel

trascendental en el desempefio de la organizacion.

He aqui algunos aspectos fundamentales para la realizacion de una
reestructuracién, de nosotros depende que las empresas cambien para el bien
de todos, de nosotros depende que este pais deje de ser parte de unos
cuantos, debemos optar por el crecimiento de las organizaciones junto con el de
sus colaboradores, para que este pais verdaderamente nos ofrezca una vida
digna.
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