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# INTRODUCCION

v
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T

. En El,nSalvador,~-las empresas e instituciones tanto

. . . v
' . .
+ L :

pdblicas como privadas, han dado”poca' importancia al buen

‘se estd afectuando.

toda empresa o institucidn.

desempefio del gevente y con ello’el control de la gestidn que

S .

a

(-En'ia actualidad s nan detectado deficlencias qusa son
consecuencias dlrebtas de una lnad@cuada gestlon empre8ar1al
que 3e ha estado realrzando,'como_son estacancamlento en el

desarrollo tecnoléglco, humano e in?ormético,_perdlendose la

L

categoria del dlnamlcmo, impid ndo la evelucidn que debe tener

Ante ésta situacién =2 hace ﬁecesario plaﬁtear un disefo

a

- gast 01 empresarlal que llene los

24

de modelo .alte :iva‘d-

G
L8]

vacios existantes en éste aspecto, y,que sirva de apovo a la-
persona encargada de guiar - la - empresa o institucién hacia
determinado rumbo o direccion, dondea se quiere llegar. )

Basados. en ésta problematica, se presenta un estudio con

. ' .
Il . i

el fin de disefar modelos .alternativos de gestidn empresarial;

pteséntando dicho estudio en los siguientes capitulos:

.En el Capitulo I, se.hace un planteamiento del problema,
-se destaca su importancia, su justificacién, se presenta 'una
Tésena . hlstonlca ¥ actual de la gestidn empresarial y se

presentan ‘las generalxdades de las empresas publicas vy

prl“adqu. S



+

+

En el Capitule II, se definen los conceptos de ges

.
]

By

r

O

1

smpvesarial ¥ admini Lracién, se hace una relacidn entra gllo=

petn
L0}
7

también se presentan las caracteristicas--de un gerente y de la

gestidémempresarial . Ademas se describen los modelos de gestién

empresarial existentes, las fases del Proceso administiative v

Se presenta a la empresa como un sistema integrado.

i
- 3
N

El Capitulo III, estsa constituido -en la investigacisén de
campo; en ella se determing el universo, la muestra, disefo de
la encuesta para la recopilacién de la informacion.

En el Capitulo IV, se Presentan los criterios para el

3
'

andlisis de los datos, las variables e indicadores considerados

de cada fase del proceso administrative para el estudic de

-
L.

campo ¥y en base a lo anterior se elabora el diagnéstico ds

W

pn.
=]

O

situacidn actual de la gestidn en las empresas’'e instituci

salvadorehas.
En el Capitulo V, se seleccionan y desarrolla.el disefic de
los modelos de gestidén empyesavial, definiendo los criterics v
describiendo especificamente el modelo de gerencia estratégica
+ .

v.¢l modelo de administracion por objetivos.

r -
'

En el Capitulo VI, se evalia el disefio de los modelos de .

gestidn empresarial, primero comparando sus resultados, én la

solucidén de las variables investigadas en el estudio de campo



y después, aplicands loz modeloz en una institucidn pablics v

en una empresa privada.

Al final se concluye sobre el trabajo y se dan algunas
recomendaciones. Posteriormente se precenta la bibliografia

consultada y se presentan algunos anexos.



OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBIETIVO GENERAL

Disefar modelos alternativos de gestién empresarial

r

. apliqules al sector publico. / prlvado salvadoreno, que avuden

al desempefio:eficaz y eficiente de su géstion, partiendo de las

caracter isticas especificas de cada sector.

. Investigar losuéhtecéndetss Yy evolucién de la gestidn

A emﬁreéa}ial que siryan_de base para sl desarrollo‘de sSu
estudibl ‘

= Idéntifiéar las fdentes de.informacién-§6sibles para la
inveéﬁigaciéh‘acerCa“de la geéiién;empresarial.

—}Realizar-una'recopilaéién de la'inforﬁacién sobre el tema

de la- gestlon empresarlal para poder relac10narla con la

, 1nvestlgac1on de campo ¥ deSClelT asi . su 31tuac1on en el

at

pais.
- Definir la realacisén existente entre la gestién y la

administracién. _ - C ‘

a{ﬁnalizar la -gestion ehpresérial en el =actor publico vy

privado vista a la empresa desde el enfoque del PTOCeso

"

admlnlstratlvo, y de un 51sLema 1ntegrado.

egﬁ-ldentlficar la problematica v las necesidades de los



modelos de gesntlidn empresarizl en el sestor

T
| o
28
-
[
9]
aQ
~

PY ivado .

Establecer los criterios necesarios para el disefno de lo

0]

modelos alternativos de gestidén, basados en las wvariabl

W
(0]

estudiadas de la gestidén en el pais.

Evaluar y seleccionar modelos alternativos de gestién
empresarial baséndose en el cumplimiento de los criterios
necesarios para su disefo.

Desarrollar los modelos alternativos de gestién y su
aplicacidn en el sector publico y privado.

Evaluar los modelos de gestidén en base a su aplicacion en

gl sector publico v privado v los resultados obtenidos.

R J
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I. GENERALIDADES
1.1 ANTECEDENTES

Muchas empresas actualmente se ven afectadas directamente
por el ambiente internacional; abarca esto . tanto al sector
piblico, como al privado.

En el sector publico, los cambios contantes que se dan a
nivel internacional provoca que los gobernantes tomen ciertas
medidas que se reflejan en los servicios gque se prestan a la
comunidad.

En el sector privade el ambiente internacional afecta
directamente muchas empresas, actualmente existen muchos retos
que afrontar para superar limitantes sobre la productividad,
calidad y competitividad; éstos dos ultimos aspectos no sélo se
refieren a la situacidén nacional, sino mads gue todo a nivel
internacional. Al mismo tiempo, el sector privade ests
Intimamente relacionado con el sector publico, ya gque este
ultimo le brinda ciertos servicios Qque son vitales para su

funciconamiento y desarrollo como son:

- Energia eléctrica,

Medios de comunicacién,

~ Redes viales v

Otros.



1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El modelo econdémico de sustitucidén &e importaciones que
operd en El Salvador durante las dltimas tres décadag, hasta
Junic de 1989, se céracterizé por una estructura de proteccidén
aranéelaria_ bajo el marco de la estrategia de sustituir
importaciones. Esto permitidé a las empresas privadas, por una
lado asegurar el consumo de sus productos (bienes y serviciocs)
al producir para un mercado cautivo.

Por otro lado, el no competir con los mercados
internacionales, en lo que respecta a la calidad y precios;
dejé a las empresas al margen del desarrollo, gquedandose
estancadas en\tecnologias obsoletas v deficientes métodos de
trabajo. En tales civrcunstancias como lo menciona Arturo
Zablah Kuri, 1_/ "...Las formas de produccién salvadorefias no
generan, ni son portadoras de progreso técnico, con poco
dinémismo vy escasa competitividad auténtica..t“, y eaen este
sentido nos ayudan a hacer sostenible en el lgrgo plazo el
Proceso ael crecimiento econdmico.

Lo anterior se ve reflejado en la calidad y precio de los
bienes ¥y servicios que brindan a la sociedad.

Por otro lado, el sector publico por ser una organizacién
1_s/ Arturo Zablah Kuri, - Boletin Econémico Banco Central de Reserva de El

Salvador ". Afio 3, Enero-Febrero, 1991. Nos. 31 y 32, Pag. 5.
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carente de ambiciones lucrativas su a;tividad tiende a ser
menos eficiente que en el sector privado, acompafando a esto
también el conformismo y estancamiento en la aplicacidén de
nuevas tecnologias, resistencia al cambio y otro factores aque
también contribuyen negativamente. 2_/ Un factor muy
importante y gue también a afectado mucho la gestién publica ha
sido la situacién de guerra que se ha vivido en los udltimos
doce afios, ya que mucho de los recursos han sido canalizados
para mantenerla.

Todo lo anterior exige tanto de las émpreéas-publicas COoOmo
de la privada, un cémbio dé mentalidad en cuanto a ser méas
eficiente y competitivas para que se adapten a los nuevos
cambios nacionales e internacicnales.

En conclusién el problema se resume, en que a pesar de
todos los cambios y exigencias que se han mencionado
anteriormente, las empresas sélvadoreﬁas en general carecen de.
un modelo guia de'gestién émpresarial que les ayude a adaptarse
a éste mundo cambiante_y hacer un aprovechamiento éptimo de los

TeCursos.,

1.1.2 IMPORTANCIA

El proceso de modernizacidén a nivel internacional esta

2_/ Wilburg Jiménez Castro, “ Introduccidon al estudio de la teoria

administrativa ", Fondo de Cultura Econémica, Héxico 1963, Pig. 28.
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basado en una nueva concepcién de competitividad, mejoramiento
de la productividad-.y de la calidad. Este. proceso de
modernizacién, no puede ser ignorade por las empresas
salvadorefias, y de hecho, en respuesta, el Gobierno ha
implantadeo el modelo de Economié social de Mercade. Ante
esto, el Ministerio de Economia en conjunto con la Asocliacidn
Salvadorefa de Industriales, estan impulsando un proceso de
Reconversidén Industrial que exige cambios tecncldgicos v
organizativos por parte de las empresas e instituciones
salvadorefas.

Frente a tal situacién, se hace necesario el disefio de
modelos alternativos de gestidn empresarial que ayuden a las
empresas e instituciones salvadorehaszaenfrent;r ésta realidad
de una manera mdas eficiente.

El disefio de estos modelos ayudara a las empresas e
instituciones a lograr una mejor percepcién de la realidad para
determinar sus objetivos, vya que es en base a estos que se
realiza el plan de accidén de las mismas, contribuyendo asi al

desarvollo nacional, ¥y a introducir innovacidon y cambioe en la

mentalidad de las empresas e instituciones salvadoreflas.

1.1.3 JUSTIFICACION
Un andlisis de la gestidén empresarial actual en el pais
debe conducir a tener una visién mas objetiva del porqueée el

crecimiento en el deterioro de los servicios que ofrecen las



_ empresas publicas ¥y de los problemas que se han dado o que
‘H_——‘_—-‘\.

nMEﬂEE?EEﬁ_énhiaﬁempt?sa privada. Esto condiciona a que este
aporte vaya encaminado ai- -
- Una empresa planificada mas eficiente con una
determinacién provisional de los objetivos para un periodo
' determinado y ajustado a las condiciones que actualmente
'se viven en el pais y a nivel internacional. -
- Una empresa mejor coordinada.
- Upa empresa con mayor capacidad: 'y un mejor modelo
gerencial.
. La organizacién de nuestro pais actualmentg estd--en un

pericdo de crisis y necesita de una herramienta mas efectiva
que contribuya a conducir a la empresa.- a una racionalidad
pProductiva, politicas tecnolégicas y cientificas, capacitacidn
y adiestramiento de los recursos humanos, mejoramiento de la
calidad que permita una competitividad internacional, ete, vy
con ello se mejoren las condiciones socio-econdmicas de la
poblacidn.

Actualmente, algunos servicios del sector publico no se
realizan eficazmente, como energia eléctrica, altos costos de
transporte, deficientes wvias de comunicacidén y similares
problemas en otros servicios publicos, lo que hace que el costo
de producir en El Salvador sea comparativamente alto en
relacién a los paises de la regién, por lo que es muy

importante que los recursos sean manejados més eficientemente

L X



y esto sdlo es posible con la ayuda de un mejor modelo de

gestiédn para ambos sectores. e mes st —E
1.2 RESERNA HISTORICA Y ACTUAL DE LA GESTION EMPRESARIAL

Los problemas que tienen gque afrontar las empresas se han
ido complicandec cada vez mas, tanto, que hoy en dia la
conduccién empresarial, debe pensar en la diversificacidn,
creando el area de investigacion y desarrollo, afrontar los
problemas socio-politicos del entorno, ¥y estar pendientes de

..las modificaciones del ambiente de trabajo de la empresa.

S (fLos sistemas de gestién que han aparecido, no han
presentado una continuidad, pues cada und se cred para resolver
problemas especificos, asi se tiene que el planteamiento a
largc plazo reemplazd a los presupuestos, para ser a su vez
desplazados por el planeamiento estratégico, vy luego se dijo
que éste ya estaba pasado de moda al aparecer en .l sistema de
las tres P ( la planeacidén, programacién y presupuestacion ).

Histéricamente hablando, puede decirvrse que:

a) La evolucidén de los enfogues de gestidén a seguido un
camino légico dictado por la creciente complejidad de los
problemas.

b) Los otros enfoques gue aparecieron no eran realmente
nuevos, sino ampliaciones y perfeccionamientos de otros

anteriores.

W
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Los primeros lineamentos formales de la labor gerencial
aparecieron en la segunda mitad del siglo pasado, cuando estaba
tomando forma la empresa moderna. Uno de "los primeros
sistemas que aparecleron fue el de los procedimientos y-
politicas prefijadas que se veunian en un manual que lleva el
mismo nombre.) '

‘A estos sistemas de gestidén empresarial se les llamaba

estidticos con las siguientes caracteristicas:

- Definian la responsabilidad, facultades y tareas asignadas
POY grupos organizacionales, pero no definian.la dinamica

de interaccion entre ellos-

- Suponian que, una vez definida e implantada la estructura
tenia caricter permanente, los cambics sélo se darian
cuando Tresultara evidente la obsolescencia de la

estructura existente.

Estos contribuyeron a la sistematizacion de los problemas

administrativos de la gerencia.

En cambio los sistemas dinamicos consideran lo siguiente:

a) Corrientes de informacién, influencia v toma de decisiocnes
en el seno de la empresa.

b) E1 factor tiempo.



Estos dos tipos de sistemas mantienen una estrecha

vyelacidén con la estructura de las organizaciones.

En'nuestro pais se atraviesan situaciones que en clerta
manera impiden en el desarvollo de una gestidén eficiente, tanto
en la empresa publica como privada, dando lugar a una crisis en
la estructura organizacional vy productiv%ﬂ,es por estoc que, se
plantea el desarvrollo de una reconversioén industrial. gggi_

reconversidn industrial implicard reformas profundas dentro del

— ——

.

sector publico ¥y privado siendo la transfgrqggi@p dentro de la

d;receién—empnesgzigl,(?no de los retos mas importantes. Esto

implica no solamente, la adquisicidén de nuevos conocimientos

gerenciales o la aplicacién de nuevas técnicas de gestidn, sino
un completo cambio de mentalidad empresarial, que genere una

nueva aptitud hacia la innovacidén, la competencia y la

-~

colaboracidén interempresarial.

\

3

La gestién empresarial debe realizarse basado en lo

racional dejando a un lado lo impulsivo, ademds se debe dar

—_—

mucha importancia al proceso administrativo de planeacidn,
organizacién, direccion y control eficiente, basado en una
2R =

direccidén_gon un grado académico y experiencia que responda a

- T—

los requerimientos de la empresa, y a una adaptacién en el

proceso de reconversién industrial que exige un grado de

e

e

modernizacién y desarrollo de acuerde a los avances vy

g

K



1

——

| T

T TTTT—~tecnologias que estén al alcance del pais.
-—"—_'—'-—'_-‘—h\. .

1.3 GENERALIDADES SOBRE EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS

1.3.1 EMPRESA PRIVADA =
DEFINICION: -
.. .Unidad econémica en la cual los Yecursos de capital vy

otra propiedades estan en poder _de_ _una_asociacién, cuya

finalidad principal_es_la_ obtencién de _lucro o.beneficio

privado..." 3_/
_Privado

OBJETIVO GENERAL:

Obtener_ngighz_glgggi_a_tnaués_de“Lg_QLQQQQgiQp de bienes
y servicios que demgnﬁg-zuexige el merca?o.

CLASIFICACION GENERAL:

Esta se puede clasificar de dos formas: De acuerdo al
nimero de personal con gue cuenta la empresa y‘de acuerdo al
activo que posee y se agrupa asi:

~ Pequeha empresa,
- Mediana empresa.
- Gran empresa.
3_/ Brand, Salvador 0. Diccionario de las Ciercias Econémicas vy

Administrativas. .
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1.3.2 EMPRESA PUBLICA -

DEFINICION:

"... Actividad econdmica. por_el_Estado_individualmente o
— b m‘—'\_‘_ﬂ_ _

a través de una economig mixta, cuya finalidad principal es

proporciconar un beneficio socilal a toda la poblacidén o a la

sociedad .. 4./ |

" Es la organizacién y aplicaclion de recursos escasos,
bajo el paradigma dominante de una tecnologia y actividad
productiva, coherente con el propdsito politico de modificar o
sostener una distribucidn de beneficio social para determinados
grupos, haciendo que el gobierno central asuma su
responsabilidad solamente en forma indirecta, al mismo tiempo

que éste es formalmente, un propietario importante de la

organizacidén. " 5_/

OBJETIVOS: Y
- Proporcionar bienestar social a la poblacién.
- Actuar como instrumento, eficiente del estado, gque
permita convertir la opciones politicas en decisiones
4_/ Brand, Salvador 0. Diccionario de las Ciencias Econbémicas vy
Administrativas.

5_/ Luis Fernando Diaz, " Empresas Pdblicas Mito y Realidad ". ICAP, Costa

Rica 1990, Pag. 30.

W
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cperativas.
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- Actuar como organismo encargado de prestar servicio a la

comunidad con eficiencia y contribuir con los objestivos

supremos del sistema politico.

CLASIFICACION GENERAL:

‘La clasificacion de las empresas plUblicas depende del

grado de dependencia economica con el Goblierno teniéndose asi

la sigulente clasificacidn:

Empresas centralizadas: " pependen

econdomicamente del Gobierno.

Empresas Descentvalizadas: Dependen
econdmicamente del Gobierno, teniendo

autofinanciarse en parte.

-totalmente

parclalmente v

capacidad

para
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II. MARCO TEORICO
2.1 GESTION EMPRESARIAL

En paises como el nuestro el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos es de vipal importancia para poder superar la etapa
critica por la que atraviesa actualmente la empresa tanto
publica como privada, mejorando de ésta manera la eficlencia vy
eficacia de la administracién y gestidén a realizar.

La gestién‘implica una necesidad de coordinar y equilibrar
una mezcla de caracteristicas "abiertas" y "cervradas"., gue son

“ inevitablemente parte de la estructura de una empresa, como son

& ;7

n Su contexto aﬁbiental que la rodea, avances tecnoldgicoes tanto
técnicos como administratives, organizacidén interna, etc.

Al llevar a can una gestién empresarial adecuada se
tendran empresas o instituciones de hombres coordinados bajo un
mande comin que se Jjuzgaradn a través de los siguien?es
criterios:

- Eficacia de su labor,

- Servicio prestado a la comunidad,

- Grado de integracién y de entusiasmo de los trabajadores
en sus puestos.

2.1.1 DEFINICION DE GESTION

" ..La gestion consiste en utilizar lo mejor posible, el

—

N
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e

conJunto de medios puestos a dLSPOSlCiOﬂ de_ia_ﬂltty cldén, en

‘orden a consegulr unés objetivos determinados..." 6_/’)

"o Gobernar, conducir hacia un fin, respondiendo a los

objetivos econdémicos..." 7_/
L]

... Realizar diligencias para el logro de un negocio,

accién y efecto -de administrar..."” 8_/

... Es el conjunto de herramientas 'y decisiones que se
toman en una empresa para lograr resultados.  Es la accién de
incluir todas lés herramientas que utilizé, las decisiones que
se toman y»los recursos que involucra para llevar a cabo 'una
empresa..." 9_/

Segun analisis hecho a las definiciones anteriores‘y para
fines de éste estudio,’ se relaciona a la gestidn, con las
acciones realizadas ,por un gerente para llevar a cabo una
funcién o una actividad que llevenlal logro de una meta u
objetivé.

6_/ Honografia de la Asociacién Espafiola de Directores de Escuelas de Mandos
Intermedios. “ Cursos de Control de Gestién * Ediciones DEUSTO, Espafia
7_/ 3. P. Semary. " Principios y Aplicaciones de Control de Gestién ". Tomo
I. Ediciones DEUSTO, Espana 1967. P&g. 61.

8_/ " Diccionario EnClClopédlcO Ilustrado Gran Omega ", Tomo V, Editorial
Bibliografica. ‘

9_/ Entrevista realizada al Lic. Humberto Alfonso Melgar. Gerente de

Reconversién Industrial. ASI. 1991.
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(ﬁ La gestién define el rumbo de wuna empresa, son las

cactividades que se realizan en base a objetivos propuestos.-

Para el desarrolleo de éstas actividades, se utilizan
hervramientas que son las técnicas cientificas necesarias que

contribuyen al logro de una gestién efectiva y global.)
2.1.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION

\“ﬂ.. Es el proceso_de planificar, organizar.,...dirigir vy
e
controlan.las—-actividades. y _esfuerzos..de los_miembros—de—una

Lo i 2 L

Shpresa. vy de utiliza ~-todos.los. demds recursos para alcanzar

\
metas declaradas..." 10_/ﬂ
s Y R A

T /

.. Es la actividad encaminada a combinar y coordinar
eficazmente los recursos Tisilcos, financieros y humanos para
alcanzar un nivel sustancial de crecimiento y desarrollo
econdémico,.." 11_/ .

En base a las definiciones anteriores gse puede decir que
administracion es la accidn de comprobar que todas las cosas se
hagan de acuerdo a los planes adoptados, con las érdenes que
10_/ Stoner, Janes A. F. " Administracién ", Prentice Hall. Hispanoamérica
2da. Edicidn, México 1984, Pag. 7.

11_/ Koont*z 7/ 0”Donnell. " Curso de Administracién Hoderna “, McGraw Hill,

éa. Edicién, México 1979, Pag. 30.
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‘han sido dadas v con los principios que han sido establecidoes.

2.1.3 RELACION ENTRE ADMINISTRACION Y GESTIONW/

N e .. ¥ . L.
La administracién plantea un proceso_sistematico de como

realizar la _gestion, de como ejecutar las actividades que han

sido preestablecidas de acuerdo a lineamientos.para el logro de

determinadas metas y objetivoes.

La gestidén en una empresa es la parte dindmica de la
‘b——_'lﬁﬂ_
administracién._es seleccionar un tipo o estilo de direccién,
para el cual la gestidn puede ser buena o mala, depende de la

persona o gerente que la ejecute.)

2.1.4 CARACTERISTICAS DE LA GESTION EMPRESARIAL
(Fara que el desempefic de la gestieén empresarial sea
eficiente debe de cumplir ciertas caracteristicas, como son:
Ser sistematica, analitica y cuantitativa. A continuacion a
veran estas caracteristicas: |

SISTEMATICA

Tiene gque ser -sistemdtica por gue consiste en un método

especifico vy _con. frecuencia, _secuencial para abordar un
- ]

—pPEOblema, suministrar informacién para tomar _una. décision o
;ﬂii&LéL,La=eﬁ$c%eneia=@pemagi0naLh Es necesarioc que exista

una gecuencia logica.de pasog ya establecidas para afrontar una

situacidn.

Proporciona un marco de referencia dentro del cual los
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gerentes pueden ejercitar sus habilidades de manera mas
ordenada y con fines determinados. L.

ANALITICA

Tiene que serlo en dos sentidos. En primer lugar,
teniendo en cuenta la sistematizacidén y la cuantificacién es
necesaria para tratar cada aspecto de la situacidn y - para
alcanzar un resultado final.

En segundo lugar, someten situaciones complejas a un
examen severo y sistematico y las revuelven dentro de sus
elementos claves.

El anélis;s ofrece informacién a los gerentes que les
permite fTormarse Jjuicios dentro de un marco de referencia
claramente definido, ¥y en un contexto concreto.

CUANTITATIVA

Parte de la eficacia de la gestién empresarial se mide en
términos numéricos o financievos. La mayor parte de las
decisiones gerenéiales encierran factores financleros, y por
ello los informes de rendimiento, los prondstices, los planes,
los controles estan apovyados en valores monetarios que sirven
para comparar los resultados con los presupuestos o las metas
establecidas. Esta caracteristica ayuda a seleccionar la

me jor opclidn entre las diferentes alternativas que se tengan.

2.1.5 ENFOQUES GERENCIALES DE GESTION EMPRESARIAL
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La actividad de toda empresa puede dividirse: en dos
grandes categorias:

ACTIVIDAD LOGISTICA, o productiva, comprende la

\adquisicién de venta de bienes y servicios contemplando

‘las siguientes funciones: investigacién vy desarrvollo,

produccidén, ventas, personal, etc.

"ACTIVIDAD DIRECTIVA, fija objetivos, emite planes y dirige

su ejecucién.

La actividad logistica comprende un proceso baétante
complejo, comprendiendo el empleo ¥y transformacidén de los
insumos: recursos financieros, tecnolégicos y humanos. La
actividad divectiva puede parecer mas simple por gue sdélo
maneja informacidn.

(iHoy en dia la actividad directiva, se esta volviendo més
compleja por la aparicién de nuevas tecnologias de
administracioén, incidiendo cada dia mds ‘ésta actividad en el
éxito o fracaso de una empresa.

Hasta comienzos de la década del cincuenta, todos los
estu@ios de la -actividad -de gestidén empresarial seguian la
estyuctura funcional del procese logistico. Por sobre la
gestién funcional se hallaba una gestién general, cumpliendo
funciones de integrar y coordinar las distintas actividades
funcionales.

En la actualidad han aparecido  nuevos criterios de

clasificacién de la gestidén empresarial integrada dentro de una
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empresa o institucidén, ver Fig. 1.

En ésta figura se expone una de las maneras en que pueden
representarse las cﬂatro actividades encamin%&as a la ejecucidn
de la gestioén empresarial, Jjerdrquicamente rvelacionadas, que

integran la actividad socio-politica, la actividad de

emprendimiento, la actividad operativa y la actividad

administrativa.
Interaccidn
directa
Actividad con el
Socio-politica contexto
Informacidén Actividad de Actividad
que fluve Emprendimiento Administrativa
Actividad
Operativa
Rec. Financlieros
Productos
Rec. Humanos Proceso Y
e Logistico Servicios
Rec. Materiales TR

Informacién

Fig. 1 Principales actividades de gestidn
empresarial. 12_/

12_s/ H. Igor Ansoff, " Revista Administracién de Empresas ". Tomo VIII

Ediciones Contabilidad HMHoderna. Buenos Aires, Argentina. Pag. 933.
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En el nivel superior se encuentra la actividad socio-
politica, de la que depende la legitimidad y viabilidad de la
empresa dentro del médio'ambient¢; ' Se-encarga de analizar la
ideologia del Estado, Leves regulatorias, ¥ se relaciona con
grupeos soclales que sean de interés para la empresa o©
institucion. ’

En el siguiente nivel se ubica la actividad de

emprendimiento que se ocupa de crear el potencial de ganancia

de la empresa, de descubrir nuevos mercados, creando v
desarrollando nuevos productos para esos segmentos ¥y desechando
los gue ya son obsoletos.

En un tercer nivel se ubica la actividad operativa, cuya
funcién es la de convertir en realidad el-potencial de ganancia
creado por la actividad de emprendimiento, abarca las tareas de
compras, produccisdn, ventas, promocidn ¥ anuncios, En general
a ésta actividad se le ha dado mas importancia.

La actividad administrativa se le adjudica . mas
especificamente a la actividad gerencial, consiste en crear los
sistemas reguer idos por léé otras tres ¥y suministyvar los medios
necesarios: recursos, habilidades, capacidades y estructuras.

Todas estas actividades requieren diferentes capacidades
de los gerentes, que son quienes las dirigen. Por ejemplo, la
actividad socio-politica exitosa precisa de gerentes con

actividad politica y una buena red de comunicacién con los

entes politicos ¥ sociales; la actividad de emprendimiento
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requiere creatividad, capacidades aptas pavra la investigacion
y una organizacion capaz de convertir las inversiones en- una
realidad comercial; el éxito deAla actividad operativa depende
que se establezca un adecuado equilibrio entre los costos
internos y la adaptacidén a los gustos y necesidades del
cliente.

En la actualidad estas tres actividades han cobrado su
relativa importancia, ¥y a la par han ido wvariando las
necesidades . gque deben satisfacer la actividad
administrativa.

_Una buena actividad operativa no es hoy menos importante
que hace cincuenta afios, perco debe compartir con la actividad
de emprendimiento y la socio-politica para poder desempehar una

gestidn empresarial que sea eficiente.

2.1.5.1 CARACTERISTICAS DE UN GERENTE

Se puede definir al gerente como la persona que dirige ¥
orienta las actividades relativas a una tarea de los miembros
de un grupo de trabajo; abarca ésta definicién ademds de los
gerentes generales, a los gerentes divisionales o de funciédn,
directores técnices, etc.

La caracteristica importante: que tienen en comudn estas
personas es que todas ellas estdn investidas de autoridad

formal sobre una o.varias unidades organizacionales.
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Este cargo les concede una posicidn social que los lleva
a clertas relaciones personales que les otorga acceso a cierta
informacidn que permite tomar decisiones y formular objetivos,
politicas, estrategias, etc, para la unidad o unidades que
estén bajo su responsabilidad. : ~
TIPOS DE GERENTES

.Estos se pueden clasificar en tres grupos:

a) Los que cuentan con formacidén profesional.

b) Los que poseen Tacultades y cualidades gerenciales
innatas.

¢) Los que la experiencia y la orientacidén-de otros lo
hacen.

No existen libros que ensefien a un gerente a ser efectivo,
pues no se necesita so6lo poseer conocimientes 'y destyeza
personal, sino también muchisima préctica en la utilizacion de
diversas destrezas gerencliales.

La mejor manera de aprender a ser un buen gerente es
trabajar con gente buena en esta rama y observarlo, analizando
lo que hacen, cémo lo hacen y cémo resulten las cosas, a esto
hay éue agregarlé la fTormacién profesional y un poco de
desﬁreza personal.

FUNCIONES DEL GERENTE

Se pueden describir en forma de diversas funciones como se

muestra en la Fig. 2 , comprende la descripcidén de tres

distintas funciones que tienen su origen en la autoridad formal
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Y

posicidén, de donde surgen actividades referentes a relaciones

personales, informativa y decisoria.

Autoridad formal
y posicidn

AL I B. l C.
Relaciones Funcidn Funcioén
personales
internas y |Informativa HDecisoria
externas. ' |
! |
- Representacidén ! - Deteccidn -————Hw Agente de
camblo
- Conduccién - Transmisidn - Piloto de
tormenta
- Enlace - Enlace - Asignacidn
de recursos
i - Negociacidn

| L

Fig. 2 Componentes de la Funcién Gerencial. 13_/

RELACIONES PERSONALES INTERNAS Y EXTERNAS

a) Representacidén '

Cumplimiento de deberes de naturaleza ceremonial, por

ejemplo, asistir a la boda de un subalterno, invitacion a comer

a clientes importantes, etc.

b) Conduccion

Fl gerente que tiene a su cargo una organizacidén es

13_/ Roberto Serra, " Revista Administracién de Empresas ". Tomo V Ediciones

Contabilidad Hoderna. Buenos fiires, Argentina. Pig. 823.

LA
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responsable del trabajo que realiza el personal que la integra,
entonces es necesaria la conduccién, ejerciéndose en forma
directa o indirecta. Directa, cuando remueve, reemplaza vy
selecciona a sus colaboradores, e indirecta cuando motiva vy
estimula a su personal. Es aqui donde se concreta la
autoridad.

'c) Enlace

Consiste en que el gerente Haga contacto fuera dé su
linea vertical de mando para conseguir infotmacién; ésta
funcién es un buen medio para construlr el sistema de
informacidén externa.
FUNCION INFORMATIVA

El gerente es el eje de su unidad débi&o a sus contéctoé
personales con sus .subordinados y su red de contactos
exteriores de ésta manera crea un poderoso mecanismo de
informacién acumulando gran cantidad de datos.

La elaboracién de informacién vy 1la comunicacidén son
aspectos claves en la labor de un gerente.

La parte informativa de la actividad gerencial se puede
dividir en tres funciones:

* a) Deteccién

Debe explorar el medio en busca de informacidon entre
subordinados y agentes de enlace.
b) Transmisién.

Gran parte de la informacidn necesaria para la
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organizacién que el gerente. capta en sus contactos

personales externos e internos, debe ser . compartida R4

difundida entre sus subordinados.

¢) Emisidén

El gerente debe informar v satisfacer a las empresas

influyentes que controlan su unidad: - asi como

transmitir informacidén a personas que no pertenecen a su
unidad. -
FUNCION DECISORIA.

La informacion no es una finalidad sino un elemento
esencial para la toma de decisiones.

EL papel principal del sistema decisorio es llevado s cabo
por el gerente. Esto se debe a que posee una autoridad formal
y s6lo €l puede marcarle nuevos rumbos a la empresa, porgque
tiene la informacidn completa y actualizada que se necesita
para el conjunto de decisiones que determinen las estrategias
de la unidad. '

La accidén de decisién del gerente comprende cuatyo pasos
gque son:

a) Agente de cambio

El gerente trata de mejorar ¥ adaptar & su organizacidén a
los cambios del medio, actuando como. propulsor, buscando nuevas
ideas gque permitan poner en marcha proyectos en desarrollo.

b) Piloto de tormenta

El gerente debe responder a presiones o cambios que no ha
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provocado, que a menudo .se encuentra fuera de control.

En las empresas surgen perturbaciones no sélo por que el
gerente descuiddé alguna situacién, sino porque ni.- el mejor
gerente puede prever todas las consecuencias que traeran sus
decisiones, ni todas las posibles evoluciones del medio.

c) Asignacién de recursos

lTodo gerente es responsable del usc y-aplicacién de los‘
recursos es decir debe decidir quién, y para que ha de utilizar
los recursos de su unidad o empresa, asi -como- también
determinar la estructura que regira la divisién ¥y coordinacidn
del trabajo. b

La wventaja de que una misma persona autorice las
decisiones importantes de su unidad o empresa antes de que sean
puestas en practica, es que se asegura la coherencia de las
decisiones, porque todas pasan por una misma mente. De lo
contrario una fragmentacién de esa autorizacién lleva -una
incoherencia en las decisiones y estrateglias.

d) Negociaciodn

El papel decisorio que debe asumir el gerente también es
de negociador, pues sdélo él ( en la mayovia de -los casos );
tiene autoridad para comprometer los recurseos de su
organizacidén en el momento que se considere preciso y oportung;
también es el Unico que posee la informacidén necesaria para las
negociaciones mas importantes.

Las diez funciores descritas anteriormente no son



facilmente separables porque constituyen un todo integrado y no
es posible eliminar ninguna de las partes de esa estructura.
Dos o tres personas no pueden compartir un cargo

gerencial, a menos de que puedan actuar como un sdlo ente.

2.1.6 W EN LOS DIFERENTES NIVELES JERARQUICOS
DE LA EMPRESA
z La funcién de gestidén empresarial es adaptar a la empresa
a las distintas slituaciones por las que wva pasando en su
continua evoluciodn y desarrollo.\
fPara mejor claridad de la ubicacidén de la gestidn dentvo
del concepto de empresa como sistema integrado se harda uso de

la piramide de gestidn.

Hivel Gestidn Control
Alta De .
Estratégica gestidn '
Direccién global
Mandos De /
Logistica gestidn
Superiores institucional
Mandos
Tactica Operacional
Intermedios
Ejecutantes| Operativa

Fig. 3 Piramide de Gestidén 14_/
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De acuerdo al nivel Jjerarquico que se analice 'dentro una
organizacidén, asi serd el tipo de gestidén que se realice en

cada uno de ellos.

NIVELES JERARQUICOS

ALTA DIRECCION

"En éste nivel se realiza una gestidén de tipo estratégico,
analizando la empresa como un todo y‘definiéndose aca como un
propdsite, misién, objetivos generales y poiiticas, asi como la
interaccion coﬁ el medio ambiente. )

Este nivgl se compone de un numero relétivamente pequeno
de ejecutivos, puede ser solaménte uneo, esto varia -segun el
tamafho y necesidad de la.empresa Yy SUu responsabilidad es la
administracidén total de ésts.

La gestidn realizada en éste nivel orientara a la empresa
al éxito o fracaso, dependiendo dél acilierto con que se
desempefien las actividades correspond;entes a la alta
direccidén. En éste nivel se evaluda si la organizacién_esté
haclendo las cosas bien y como puede ser mas efectiva en lo que
hace.

MANDOS SUPERIORES

La gestidén que se realiza en éste_ nigg; es dg t;bo
logistica, elaborando y definiendo rgglas, proéramas,

Presupuestos, prondsticos, etc.

Ademas se. genera informacidén que sirve de apoyo a la alta
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gerencia para la toma de decisiones.

El ndmero de personas pertenecientes a éste nivel variara
de acuerdo a la departamentalizacién gque exista en la empresa
o institucion,

Este nivel puede estar conformado por uno o mas niveles en
donde se dirigen las actividades de otros administradores
mediante las cuales se ponen en ejecucidén las politicas Be las
compafiias y a veces también se dirigen las actividades de los
opevarios.

MANDOS INTERMEDIOS

La gestidén que se lleva a cabo en este nivel es de tipo
tactico y va dirigida hacia la labor operacional.

Algunas de las herramientas que se utilizan para me jorar
la gestidén son: rotacién de puestos’, balance 'de linea,
Programas especificos de produccién y otros de este tipo.

También existe un control mads directo gobre el desarvollo
de las operaciones, vy la labor en:general es mas operacional o
persuasiva, puesto que es necesario comprender y motivar a las
personas.

NIVEL DE EJECUTANTE

A este nivel pertenecen los empleados v obre;os de una
empresa . )

Acad se genera la informacidén que llega en forma depurada

a los mandos superiores.

&
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2.2 MODELOS DE GESTION EMPRESARIAL EXISTENTES
DEFINICION DE MODELOS
(HLos modelos son sistemas 9gue dan una representacidn
simplificada de la realidad ( o una abstraccién ); con fines de

“estudios u operacionales.)

Es la representacidén de una situacién real. Representa

interrelaciones entre los factores importantes.en esa situacidén

&

Y, mediante la estructuracién y. formalizacidén. de cualquier
informacién sobre. dichos factores, refleja la realidad en una
forma simplificada.

’

USO DE LOS MODELOS

(Pos modelos pueden avudar a:]

L.
1) Mejorar la comprensién que tenga el que toma la decisidén
- .

acerca de la situacidén en la cual tiene que tomarse la

decisién y de los posibles resultados de esa decisién.

2) Evaluar procedimienpos opcionales. .

3) Estimular nuevas ideas_en los problemas. .

- ——— =
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(CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS
1- Concretos o Abstractos -
Existen escalas que definen el grade de correspondencia
con la realidad que posee un modelo, que van desde la replica
del proceso original hasta una extraccion completamente

sintética de los elementos esenciales de la situacién original.

2— Estaticos o dinamicos 7
La situacidn se puede describir con un modelo estatico en
un momento determinado, mientras que un modelo dinamico
utilizard el tiempo como un elemento pPrincipal y examinara los
fendmenos en rélacién con los acontecimientos anteriores o

subsiguientes.

3— Deterministas o estocasticos 4
Los modelos deterministas utilizan estimaciones unicas
para representar el valor de cada variable, mientras que los
modelos estocasticos tienen escalas de valores para variables

en forma de distribuciones de probabilidades.

4— Normativos o descriptivos
Los modelos normativos son preceptivos en cuanto a que
evaluan soluciones alternas e indican que tiene que hacerse,
mientras ﬁue los modelos descriptivos solamente describen las

soluciones y no tratan de evaluarlas.

[ )

-
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EL PROCESO DE PREPARACION DEL MODELO

Los pasos que se siguen en la preparacién del- modelo son:

Determinar los objetivos del modelo- respondiendo las

Preguntas bésicas: '

¢ Qué problema se pretende que resuelva éste modelo ?

¢é Qué decisiones avudara a tomar éste modelo 7

Tener en cuenta si el propdsito del modelo es:

- Dar soluciones éptimas al problema

~

- Dar soluciones satisfactorias o factibles al problema.

3- Describir en términos generales la situacién que el modelo

Seé propone representar ¥y los factores o variables que

interfieren con esa situacién.

Clasifiqan las wvariables que pueden ser internas o
externas. Las variables externas son los ingredientes
independientes del modelo que actuan sobre las decisiones.
Pueden ser controlables o incontrolables. Las variables
internas son las salidas del .sistema que se generan por la
interaccién de sus entradas o factores externos y la

estructura de la misma decisién.
: - ?
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Identificar los parametros o constantes a tomar en cuenta
en el modelo ¥ no variaran durante el periodo de tiempo

estudiado o la gama de opciones consideradas.

Analizar las interacciones para determinar la influencia
de un factor sobre otro y por lo tanto la relacidn causa-—
efecto.

SELECCION DE UN MODELO

Cuando se selecciona un modelo se debe terner en cuenta los

siguientes factores:

1-

2_

1)

i Es itevactivo el modelo 2

& Un usuario no especiallizado entiende fTaécilmente la
estructura légica 7.

¢ Qué costo tiene la aplicacidén 2.

& Tlene el modelo la facilidad para manejar problemas

grandes ¥y complejos 7.

Estas preguntas se pueden interpretar asi:
El modelo tiene que representar todas las variables,
factores y su interrelacidén entre cada uno de ellos de una

manera estructurada.

2) Tiene que ser abierto al entendimiento de cualquier

.\
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usuario de manera que pueda aplicarlo.

3) El costo es un factor *que se relaciona con la evaluacién
de la utilizacidén del modelo, ¢ Cudnto cuesta utilizarlo

7, ¢& Qué beneficios brindara su utilizacidn 2.

4) E1 modelo tiene gue ser general en cuanto-a la gama de
soluciones a la situacidén gue plantea. -

-En el presente siglo han surgido varios modelos de gestion
empresarlial relacionados con la teoria administrativa que se
viene desarrollando desde que Frederick W. Tavylor dio como
aporte el enfoque de la administracién cientifica y algunos
autores que anteriormente y posteriormente a él dieron aportes
valiosos en la gestién empresarial .

En las Ultimas décadas posteviores a las II Guerra Mundial
han surgido y desarrollado muchos modelos desde los mas
generales hasta los més especificos tratando de modelar la
complejidad de las interacciones del mundo y que por medio de
ellos se obtengan predicciones que faciliten la toma de
decisiones.

Para los gerentes que conocen de modelos se presenta el
problema de evaluarlos y calificarlos para utilizarlos en la
toma de decisiones. -

Anteriormente se dio una definicién sobre lo que es un
modelo en general, de .ésta se puede formular una para los

modelos de gestidén empresarial. Ademéds se presentaran algunos
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de los modelos existentes de gestidn empresarial de

aplicabilidad actual.
DEFINICION DE [0S MODELOCS DE GESTION EMPRESARIAL

Representan la situacién de la gestién empresarial v las
interrelaciones enﬁre los factores importantes considerados (
variables internas, externas, misién empresarial, planeacidén,
organizaclidén y control ), y mediante la estructuracién vy
formulacién de cualguier informacién sobre dichos factores,

vefleja la realidad en forma simplificada.

Entre estos modelos de gestidn cabe mencionar los

siguientes:
\-* 2.2.1 MODELO OPTIMA

Surge come unz respuesta a los problemas de direccioén en

el sector publico, buscando el mejor desempefo en el mismo.
La base de ésie modelo se encuentra sustentada en:

- La busqueda continua del mejoramiento del desempefo

organizacional.

6\
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- La firme convicecién de que la manera mas eficaz para
alcanzar mejores niveles de desempefio, es por medio de la

acclidén interna de la gerencia.

Los elementos de éste modelo, para que se puedan llevar a

cabo son:

a) El diagnéstico de la empresa. Este diagndstico se

realiza a través de un conjunto de pardmetros situacionales.

—_— e — o

b) La aplicacién y difusién de un paquete de herramientas
de gestién propuestas para el manejo de problemas.

c) Un ejercicio eminentemente participativo para la
profundizacion del diagnéstico, autoevaluacidén vy veflexidn de
los problemas, orientado al disefioc de planes de accidén para el

mejoramiento del desempefio organizacional.

Las hervamientas que " OPTIMA " plantea para una gestién

empresarial exitosa son:
1) Planeacién estratégica.
2) Planeacisén de intervelaciones.

3) Evaluacién del desempeno organizacional.



4) Reestructuracion administrativa, estilos gerenciales vy

desarrollo_de persocnal.
\“2.2.2 MODEL.O DE GERENCIA ESTRATEGICA

Abarca toda la empresa. Va mas alla de las operaciones,
problemas y crisis cotidiana, centréndose en el crecimiento y

desarjg}lo global de la organizacién.

El modelo ¢ proceso de gerencia estratégica se puede

resumir en los siguientes pasos: 15_/

A. Establecer los objetivos, estrategias y misién actual

B. Fijar la misidn
- C. Realizar investigacién externa con el objeto de
identificar amehazas_y oportunidades ambientales

D. Realizar Iinvestigacién interna con el objeto de
identificar fortalezas y debilidades de la empresa

E. Fijar objetivos

F. Fijar estrategias

G. Fijar metas

H. Fijar politicas

I. Asignar recursos

J. Medicién, evaluacidén, control y revisién de estrategias
15_/ Fred R. David " La Gerencia Estratégica " LEGIS Fondo Editorial,

Primera Edicién Colombia 19%0, Pdg. 18.

.\
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2.2.3 MODELO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y RESULTADOS

Es una nueva modalidad de direccidén y administracioén,
basada en principios y métodos tradicionales del proceso
administrativo, la cual es denominada administracién por
objetivos y resultados, considerada como un sistema.

-Este sistema puede ser adoptado o aplicade a las
necesidades de cualquier tipo de empresa, ya que se basa en el
compromiso y participacidén que debe existir entre Jjefes
subordinadgf, para definir objetivos y metas comunes que deben
lograrse para obtener los resultados esperados.

En tal sentido, la administracién ®por objetivos 'y

resultados, hace énfasis en las)igses de planeacidén y control

del procesc administrativo, porque ‘implica una identificacidén

clara y precisa de los objetivos que se desean alcanzar y una

evaluacidén efectiva de los vesultados alcanzadggj

DEFINICION
"... Es un proceso por medio del cual los administradores
superiores y subordinados de una organizacidn, conjuntamente
identifican sus metas comunes, definen las dreas principales de
responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados

que de él se esperan, y se emplean estas medidas como guias



para el manejo de la unidad y para evaluar la contribucién de

cada uno de los miembros... " 1e_/

El proceso de la administracién por objetivos v resultados
se describe a continuacién: ( Ver Fig. 4 )

1. Los subaltérnos se ponen de acuerdo con sus gerentes en
dhanto a los objetivos de su trabajo, expresados como metas o
niveles de rendimiento .para cada area clave de resultadei;ﬂ
Les objetivos individuales estdn de acuerdo con los objeti;os
de la unidad y la organizacién, y se definen de una
manera que destaquen la contribucién, que hacen para
desarrollar los planes corporativos vy departamentales. Hasta
donde sea posible, los objetivos se cuantifican v los planes de
mejoras en el trabajo se desarrollan conjuntamen?e para indicar
en que debe colaborar la persona pava el rendimiento de los
planes de la compahia y la unidad.

2. El rendimiento se analiza conjuntamente entre el
gerente y el subalternoc pava comparar los resultados con los
objetivos y niveles definidos.

3. El gerente ¥ el subalternc convienen donde se requieren
mejoras ¥ comoc se pueden obtener mejores resultados ¥y en caso
necesario redefinen objetivos.

16_s Mc Conkey, P. D. Administracidn por Resultados. Editorial DIANA, S.A.

Primera Edicién México 1981, Pag. 20.

®
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-PROCESO DE LA APO .
9a 9b
Desechaniento de metas Accidn correctiva
inapropiadas o para alcanzar las
inposibles metas previstas
CONTROL
8 DIRECCION 9 10

Comunicacidén constan- —m

te para ver resultades

Revisidn periddica contra

petas parciales fijadas.

7

Indicacion del trabajo
de adnén, por resulta.

Comparacion al finmal
del periodo de metas
fijadas y result.obt.

9¢

Elevacidn eventual de
metas finales en vista

de los resultados parc.

?
-7

—b3

1

Coordinzcién del jefe
con todos los subordina

dos inpediatas y con
otros departamentos,

.

Ajuste de los planes
originales como resulta-

do de ajustes por depar-|

tamento o seccion.

)

Coordinacion del jefe
con cada subordinado
inmediato.

ORGANII£CIUN

PLANEACION
4b

El superior de esos jefe
cuantifica también las
netas de cada subordina-
do inmediato.

|

4
T 1

v hJ

Fijacion de objeti
vos y;politicas ge-
nerales.

2

Planes p/lograrles
y ajuste.necesarios
en la organizacién,

3

v

4a

Cadz jefe inferior cuam-
tifica sus metas en cada
una de esas areas.

Discusion y fijaci-
on de dreas concret
de mejoramiento por

los jefes y con los
del siguiente nivel

=t

Segln Agustin Reves Ponce

1é6a_/

[¢) )
2% EScUEL DE 2oy
S2 INGEMERA 3
53 ADUSTRIAL Jp

3%

léa_s Reyes Ponce,

Agustin *

- Editorial Limusa, 1977, Pig. 62.

fidministracién por Objetivos

»

Héxico,



40
2.2.4 EL MODELO BURQCRATICO
Es frecuente referirse a la burocracia como una cualidad
negativa de la administracién publica. En este caso, el

significado despectivo y aparente del término seria el de un
eXCesoy Un vicio o una deformacién en los procedimientos
administrativos.

Sin embargo, vy como'paradoja! se olvida o se desconoce que
modelo original de burocracia fue formulado por Max Weber, uno
de los padres del estructuralismo, con el propédsito de'lpgrar

la racionalidad y la eficiencia en las organizaciones.

Weber y sus seguidores elaboraron el modelo de burocracia
no sélo o especificamente para las entidades del Estado, sino
en general para todas las organizaciones de grandes dimensiones
que afrontaron significativa expansién en su época ( primera
mita de eéste siglo ), ¥y en las que estos sociélogos les
preocupaba el problema del control social.

!

A continuacidén se describe la estructura v funcionamiento
del modeloc de ugber; para ello se presenta una guia, de
referencia que consiste en dividir el proceso administrativo en
etapas: objetivos, planeamiento, organizazién, direccidn vy

control.



1 4

.

41
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION Y DE SUS MIEMBROS

Respecto de los primeros no se explicita como se forman ni

cuales son las metas generales ¥ particulares del sistema desde

_el punto de wvista teleoldgico. \ $Slo se insiste en la

necesidad, llevada a la categoria de objetivd, de control
social que tiene por objeto asegurar, la supervivencia del
sistema ¥ el logro del equilibrio.

Las politicas o criterios operativos para alcanzar ese

objetivo son: La racicnalidad y la eficiencia. Sin embargo
no se define a ésta dltima. Sobre-esa base se construye todo

el edificio social.

Respecto a los objetivos personales y de grupo, nada se.
dice, va que en el modelo sélo se considevran los aspectos
estrictamente formales, sin referencia al compgrtamieg&gqgl“

conducta del individug,.

PLANEAMIENTO
8i entendemos a éste subsistema como aquel en virtud del
cual se establecen los cursos de accién posibles para lograr,
las estrategias, los programas, los presupuestos, etc, no se
establece en el modelo quienes son responsables de estas
B

tareas nd como se llevan a cabo. 81 se hace referencia, en

sus aspectos esenciales, a algunos procedimientos operativos.
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ORGANIZACION

El tipo de organizacién que adopta el modelos burocrético
consiste en una estructura vertical constituida por unidades (
o departamentos ), muy especializados, con distintos niveles
Jerarquicos establecidos mediante lineas de autoridad gue
descienden'de ( o ascienden a ) la cuspide la piramide. La
regla es, entonces, la autoridad lineal, basada en la
subordinacidén o dependencia. No obstante se contempla una
excepcidn: El staff, que actua sin autoridad; como asesor del
érganco superior ( por razones de especializacioén ). ELl

an ’ . . e
esquema es general propende a una minuciosa divisién del
trabajo en wvarias é&reas de actividad, pero con sélids
coovdinacion superior.

Uno de los aportes mas trascendentales de Weber es su
teoria sobre el origen de la autoridad, vy secundariamente la
forma en que ésta se asigna en la piramide organizativa.

La autoridad pava Leber ( v a diferencia de los clasicos
seglin los cuales ésta tenia origen divine o casi divino ), se
basa en la teovia de la legitimacion del poder por la ley,
aungue -en forma indirecta.

La autoridad es altamente centralizada, es decir,
concentrada en las jerarquias superiores o, con otras palabras,

asignadas a unas pocas palabras de decisidn.

‘\

Y
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La delegacidén de autoridad o de facultades hacia los
niveles de mandos intermedios o inferiores es sumamente
restringida.

DIRECCION -

En éste campo, ademds de - las rigidas previsiones
relacionadas con la autoridad mencionadas en el punto anterior,
Weber se refirio solamente a los tipos o estilos de liderazgo,
que clasifico asi:

a) Liderazgo tradicional. Hwa%?f’

b) Liderazgo carismatico. %%muﬁ&j

c) Liderazgo racional-legal.

CONTROL

El modelo de burocracia persigue, el control social, es
decir la sujecidén de las conductas individuales v colectivas a
los wvalores ¥y normas preestablecidos, con él propdsito de
minimizar las desviaciones, las cuales se consideran
disfuncicnales. De este modo, cada Jjefe controla a sus
subordinados en virtud del proceso de asighacién de deberes vy
responsabilidades, pero es un control de legalidad basado
supuestamente en un rigido mecanismo de recompensas V¥
sancioqgg. Respecto de estas Ultimas, se supone gue deben ser
estrictas ante cualquier desviacidn; de lo contrario se pondria
en peligro la raciconalidad, la eficiencia y en definitiva, el
equilibrio del sistema, ingredientes. indispensables para evitar

su desintegracién o pérdida de organizacién.
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/,2.2.5 MODELO DE ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO

Para este modelo los tres elementos: Percepcidn,
motivacién, aprendizaje, tienen relacién sumamente importante
con la personalidad de un individuo; todo individuo primero
percibe, déspués se motiva y finalmente aprende. 17_r/

El enfoque mé&s completo sobre percepcidn es decir que dos
individuos perciben en forma diferente un mismo objeto.

Dentro del proceso perceptor actdan dos grupos de

elementos determinantes, los fisioldégicos y los de conducta.

[ 1

Los primeros estén en el sistema nervioso vy se vinculan
con las posibilidades de percibir que el individuo trae
consigo. Los segundos se refieren a la motivacién vy el
aprendizaje, basados en la historia del individuo, su infancisa,

proyectos, frustraciones, experiencias, etc.

2.2.6 MODELO DE ANALISIS TRANSACCIONAL

Es una teovia de conducta individual v social. Se llama
analisis por separar el comporitamiento en unidades simples, vy
17_/ Roberto Serra " Revista Administracién de .Empresas "s Tomo XII

Ediciones Contabilidad Moderna, Buenos Aires, Argentina, 1980 Pig. 19.
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transaccional por aplicar éste andlisis al intercambic de

estimulos ¥y respuestas entre personas, que se denominan’
transacciones.
Es una herramienta (til para producir cambios positivos en

las comunicaciones intrapersonales, interpersonales ¥ grupales,

pero muy peligrosa si se le utiliza mal, o en exceso. En
tantc que su aplicacidn no es muy recomendada en las bases de

la estructura organizativa, da mejores resultados si se 1la
-2 PEJOTes Teaultadoes o

aplica exclusivamente en los niveles mas altos de la

’

organizacioén: y debe usarse como una herramienﬁa mas para el
cambic en la personalidad, pero no como la udnica. 18_/

Todos los individuos en cada momento de su vida, adoptan
una de las conductas mencionadas en la Fig. 5, pero én forma,
generél repiten mas una conducta que otra, ¥y forman lo que
denominan posician existencial o psicolégica.

Uno de los conceptos de mayor interés para este tema
dentro del anialisis transaccional es el argumento de vida:‘ée
refiere al plan preconciente de vida de cada individuo.

El argumento se forma sobre la base de mandatoé o mensajes
que se Iinstalan en la personalidad del individuo en los
primeros ahos de vida.

Estos mandatos provienen de sus padres y sédinsﬁalan en el

18/ Roberto Serra " Revista'ﬂdmﬁnistracién dé Empresas “, Tomo XII

Ediciones Contabilidad Moderna, Buenos Aires, Argentina, 1980 Pag. 19.
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padre del nifio, y fijan un argumento de vida que va ser muy

dificil de cambiar o eliminar a medida que el individuo crece.

correcto agresor
PADRE firme PADRE autoritario
serio desvalori-
CRITICO ( + )|justo CRITICO { - )|zantes
PADRE afectuoso PADRE sobrepro-
nutritive tector
NUTRITIVO ( + )|permite vivir NUTRITIVO ( - Dlimpide el
: y disfrutar desarvollo
ético no informa-
ADULTO ( + )linformado ADULTO { - )l|do
]responsable ]automatizado e
NINO alegre NINOQ egolista
atectuoso cruel
LIBRE ( + )l|gquiere LIBRE {( - Dlgrosero
disfrutar
responde sumiso
NINO automatica-— NINO desvaloriza-
mente a do, temeroso
ADAPTADO ( + )ldisciplinas l ADAPTADO ( - lagresivo
¥y rutinas YEencoroso
conveniente
Fig. 5 Modelos de Personalidad: Positivos y Negativos

Fuente: Revista Administracién de Empresas
Roberto Serra

ELl analisis transaccional supone también que la

personalidad es dinamica y cambiante; el aspecto mias estatico

dentro de la personalidad seria el argumento de vida.

L
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Para lograr cualquier cambio de personalidad en analisis
transaccional se utiliza un instrumento llamade contrateo de

cambioc. ?
~Am L

Este contrato de cambio debe formularse por escrito en
términos positivos; debe referirse a un &rea especifica. El

camblio de conducta debe ser observable, medible y tener plazo.

2.2.7 MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los autores de ésta corriente entienden que " la
organizacién como organismo vivo, estd en continuo cambio.
Por lo tanto, el desarrollo organizacional se le puede

considerar cCOomo un proceso continuo de apovyo a la

transformacidén de la empresa. No es un fin en si mismo sino
un medic de apovo. El desarrollo organizacional debe apoyar
la misién, las necesidades y las funciones de las

organizaciones para que estos alcancen sus objetivos.

"La influencia contextuales o del entorno y las internas,

actilan continuamente sobre el ambite de la conducta ¥ hacen que



éste vy el &mbito de las consecuencias varien constantemente.

19_/

Por lo tanto el proceso de desarrollo organizacional debe
implicar un cambio continuo.
El ambito "~ de la conducta estd formado por tres

subsistemas:

1~ El exigido es el que pretende el subsistema politico

para alcanzar los resultados.

2- El personal es el que pretende informalmente el
conjunto del pevsonal de la organizacison, para lograr
crecimiento individual o satisfacer sus objetivos y necesidades

individusles.

3- El emergente es la resultante de los dos subsistemas
anteriores y puede ser positivo, negétivo o heutro:

- Positivo cuando la energia individual del subsistema
personal se <canaliza a Tavor de los objetivos
organizacionales.

- Negative cuando se canalicen en contra de estos.

19_/ Roberto Serra " Revista Administracién de Empresas *, Tomo XITI

Ediciones Contabilidad Moderna, Buenos Aires, Argeﬁtina, 1280 Pag. 23.

.\
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- Neutvo cuandoe el subsistema exigide y el subsistema

personal tienen los mismos objetives finales.

Ambito de las ambito de la . ambito de las
Influencias : Conducta Consecusncias
Externas o |Internas
Contextua~-
les . PPara lograr resul-
Consumido~- |[Objetivos Subsisten tados
res Metas "exigido" Subsis-
Competencia|Estrate- por el tema
Influencias|gias sistema "Emer-
-Politico~ |[Tdcticas politico gente”
legales Operacio-
-Tecnolé- |[nes - Positi- -{Clima Psico-social
gicas Recursos vo
-Econdmicas |Tecnologia {Subsistema | [Neutro
-Socio-cul~|Poder "Personal PNegati-
turales Estilo de Vo
direccién
Normas
Rutinas ' Para lograr creci-
Procedi- miento Personal
mientos
etc.

Fig. 6 HModelo de Desarrolle Organizacional 20_/

2.2.8 MODELO RACIONALISTA Y REALISTA WARACADEMBRESAXRURDECA!

El modelo racionalista y realista son modelos de gestiodén
alternativeos para la empresa publica, el primero se fundamenta
en el concepto de empresa publica y de estrategia gerencial,
contextualiza la empresa, al mismo tiempo que entiende =su
20_/ Roberto Serra * Revista Administracion de Empresas *, ‘Toino XII

Ediciones Contabilidad Moderna, Buenos Aires, Argentina, 1980 Pig. 24.
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problematica y sus decisiones claves como parte de la realidad
en la gque existen, en el segundo predomina una expectativa de
caracter normativo y el modelo de gestién que resulta es
acritico y desvinculado de realidad.

A continuacidén se presenta una comparacién entre los dos

modelos en base a varios conceptos:

CONCEPRTQ

MODELO RACIONALISTA

MODELG REALISTA

Objetivos

Coherencia y estabili-
dad en la jerarquia de
objetivos

Se reconoce que existe un cam-
bio constante de objetivos vy
que se vequiere el manejo del
simbolismo que rodea la empre-
Sa.

Seleccidn de

Anidlisis y prondsticeos

La aclaracién de los wvalores

de-inversion

clo o efectividad v el
analisis de sistermas

tecnologias de la viabilidad de la an juego en la selecciédn de
tecnologia tecnologiz ¥ sus  consecuen-
cias para el desarrollo v la
dependencia de tecnologia.
Becisiones Uso del costos/bensfi- La evaluacidn de inversiones

cono un ejercicio pedagdgiceo.

Determinacién| Fijacidén mediante el Uso combinado del "precio po-
de precios ¥y usc del costo marginal litico" v una seleccién de
tarifas "ingredientes” { componentes

de 1la estructura tarifaria
que responden a determinados
intereses sociales ).

PARSA ...

)
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... YIENE
CONCEPTO MODELO RACIONALISTA MODELO REALISTA
Control Control como un isntru-| Hay que aproximarse al control
mento compensatorio de real por medioc de diversos me-
los problemas de supe-| canismos subsanando las limi-
racion taciones del sistema de con-
trol.
Informacidn Sistemas de informacién| Cuanto caso en informacién es
con autonomia de accién| aceptable y 6ptimo para el ge-
rente, y sus posibilidades v
limitaciones de participacién
directa en el manejo y uso de
la tecnologia de informacidn.
Recursos Dominio de la profesio-| La participacidn amplia para
Humanos nalizacién y la tecno-| definir funciones y pautas de
cracia en la adminis-| desempefio personal, fomento
tracidn de recursos hu-| del cuestionamientec y recons-
manos truccidén de modelos de gestién
depositando énfasis tanto en
la pertinencia como el la es-
tabilidad de personal. '
Eficiencia Técnicas de investiga- | Las contradicciones que origi-
cién operativas y otras| nan muchas de las ineficien-
utilizando wvalores y | cias en las empresas son inhe-
ponderaciones artifi~ | rentes a la gestién piblica.
ciales, para forzar una| Se debe ser realista frente a
solucidén "“6ptima” a las| restricciones que imponen esas
ineficienclas contradicciocnes e imaginatorio
paia crear una gestién de los
valores en conflicto.

Cuadro 1. Modelo Racionalista y Realista 21_/

21_/ Luis Fernando Dias " Empresas Piiblicas Hito y Realidad "'Pég.-4é
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2.2.9 MODELO SOPA (ANALISIS MODELIZADO ORGANIZATIVO SOCIAL )

Este modele plantea como primer punto definir que se
entiende por organizacion. Ademés este modelo toma a la
organizacién como un modelo de limitaciones impuestas sobre un
campo - de élementosinteractivos.

Este modelo lo que trata de dar al definir los
comportamientos empiricos como reflejos de los modelos de
limitacién, es una valoracisn del grado en que una organizacién
es viable, dado un conjunto deseado de objetivos.

Por tanto, para utilizar el modelo es necesario conocer no
s6lo como un administradoé“va a organizar sus recursos para
emprender un conjunto de tareas, sino también cuales son las

exigencias organizativas de esas mismas tareas. Por tanto, el

modelo total es una relacién equilibrada entre los " restos

n "

generalizados de la tarea vy las respuestas orvganizativas "
a dichos ryequisitos, tal y como se lleva a cabo en las
instituciones que movilizan y wutilizan sus recursos en

programas de accidén. ( Ver Fig. 7 )

Teoria

Andloga Ruido Traductor v Mensaje coheren-

de la transmisor te

Informacid

Proceso Relaciones Limitacidn asociada . |Relacién equilibra-

no con la estructura de da(es decir viable)

SOPA oiganizadas la tarea modelada co: entre el requisito
mo: de la tarea y la
-Requisito d/la tarea respuesta organiza-
~Respuestas organiza- tiva.
tivas.

Fig. 7-andlisis modelado organizativo social. Modelo (SOPA) 22 /

22_/ Jacob Fried y otros " Gestién de entes y empresas piblicas " Tomo I,
Biblioteca de Gestién Editorial DESCLE de Brower S.A. Espafia 1988 Pag.15

.\
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2.2.10 MODELOS DE TECRIA DE SISTEMAS o

Es un modelo operacional que pretende servir como
estructura, mas que simple marco tedrico, para el andlisis del
comportamiento o la actividad de las entidades que, como es el
caso-de las organizaciones sociales, constituyen conjuntos de
elementos interrelacionades. Para ello, y como consecuencia,
realiza dos tipos de aportes cientificos: uno metodolégicos v.

otro semantico.

En virtud de los primero se intenta la utilizacién .por
parte de .todas lag ciencias de un métodec integrade e
interdiciplinario de andlisis o de estudio, en virtud del cual
haya comunicacidén o interrelacién de conocimientés diversos;
esto permite a los diferentes continentes cientificos progresar

con mavyor viqueza vy claridad.

El aporte gemantico se refiere a la subestructura que
requiere todo método que aspira & ser intevdisciplinario: un

conjunto de términos, conceptos operativos, significados, etc,

de aplicacién comun a todas las ciencias. .



2.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo en la empresa como sistema puede
ser visto de varias maneras, uno de ellos es, que representa
uno de los elementos en la parte del proceso y memoria del
sistema, donde eh é&! entra la informacién va sea interna o
externa a la empresa  para ser transformada en planes
alternativos (ver'Eig. 8); ésta informacidén representa unc de
los recursos que posee la empresa y es el producto de un
subsistema de inforhacién de la misma.

La informacidn ya sea interna o externa brindé pautas de
origen interno y externo a la empresa como sistema, la cu&dl

permite lo siguiente:
1) Recibir informacidn externa e interna

" 2) Evaluar dicha informacién y elaborar planes alternativos
3) becidir, donde se relacionara disFinto tipo de informacidn
4) Obtener resultados de las acciones realizadas
5) Efectuar los controles pertineﬁtes

&) Detectar desviaciones

»

L 4
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MEDIO AMBIENTE

ENTRADA ) PROCESO.QDHINISTRATIyO SALIDAS
Informacidn sobre: Planeacidn Planes
Propdsito Organizacién’ " Estrategias
Misién —_ Direccion —_ Programas
Objetivos Control Presupuestos

Fig. 8 El sistema administrativo.

La figura anterior presenta en forma general a la empresa
como sistema integrado, la que se desarrollard en un tema mas

.~

adelante.
DEFINICION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es una manera sistematica de hacer las cosas, porgque todos
los gerentes, cualesquiera sean sus particulares actitudes o
destrezas, se dedican a ciertas actividades relacionadas entre
si, a fin de lograr las metas deseadas.

'El buen uso de los recursos incluye el papel de la
administracién, los recursos de los cuales se habla son
aquellos que estdan a la disposicién de un gerente en una
empresa, estos soni: recurso humano, financiero, material, e
informacién, entre estos el recurso personal es considerado

como uno de los mas importantes, el cual combinado con los
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demas de la mejor forma dan resultados mas eficientes.

(-La administracidn busca el logro de las metas declaradas
de una empresa las cuales nacen o se originan a partir del
propésito o misién de una empresa, la que estd relacionada con

la actividad principal realizada?)esto se puede resumir en lo

siguiente:

MISION EMPRESARIAL

Se define a partir de la
actividad principal a
realizar por la empresa.

]

METAS DECLARADAS

Scn los objetivos cuantificados
de la misién empresarial.

OBJETIVOS

Descry iben en una forma general lo
que se espera lograv vy lo que hara
la empresa o institucion.

Fig. ¢ Establecimiento de objetivos

(La me jor forma de definivy las metas v objetivos de una

i

organizaclon es realizando un proceso sistemdtico, el cual como

anteriormente se ha mencionado, se trata de planeacidn,

organizacidn, direccidén v control;\
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La planeacidn se refiliere a que las personas encargadas

-piensan en las metas y objetivos de antemano, los seleccionan

a partir de una misidn empresarial.

La organizdcion significa que los gerentes -coordinan
recursos humanos v materiales de la empresa u organizacidén.
La efectividad de éstas depende de su capacidad para poner sus
recufsos al servicio de sus metas y objetivos. Es légico que
entre mas integrado vy goord;nado-éea gl trabajo, mas efectivo
sera. Alcanzar ésta coordinacién es parte del oficio del
gerente. 23_/

La direccién describe el método utilizado por el gerente
para divigir a sus subalterncs e influir estableciendo la
atmésfera apropiada para que éstos den lo mejor de si.

El control sirve al gerente para aseéurarse que la empresa
se esta encaminando a sus metas mediante el uso de los
mecanismos necesarios. Si alguna parte de la empiresa va por
mal camino, los gerentes buscan de alguna mahera corregir la
desviacidn.

La palabra administracién tiene varios sindénimos conocidos
cominmente en el ambiente empresarial, politico, econdmico ¥y
soclial, en los cuales se puede hablar de direccidén, gerencia,
gestién, gobie;no Yy regencia de uné empresa, fnstituéién o

il

pais.

23_/ Stoner James A. F. " Administracion ". pidg. 16.
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2.3.1 PLANEACION
Se basa en la misién y metas empresariales para definir
los objetivos, y sirve para establecer el mejor procedimiento
o curso de accidn para alcanzarlog determinando.que hacer, como
¥ cuando hacerlo, ¥y quien ha de hacerlo. Es un modo de
anticipar'hacia donde se quiere llegar. . Ademds los planes
aqui formulados permiten lo siguiente:

1)A la empresa o institucién obtener y destinar los recursos
que reqqiere para alcanzar sus objetivos.

2) Adelantar por medio de los miembros de la empresa,
actividades compatibles con los objetivos ¥y procedimientos
adoptados.

3) _Hacer el seguimiento y medir el proceso hacia esos
_objetivqs, de modo que se puedan tomar medidas correctivas

si ese proceso no es satisfactorio.

PROCESO DE PLAMEACION
La planeacion lleva a seguir un proceso necesario para
poder realizarla de una mejor manera.
Los pasos generales son:
~ Seleccidén de metas

- Establecer objetivos

— Preparar los programas necesavrios para realizar dicho

»

L



@

59

objetivos en forma sistematica

Estos pasos anteriores definen de una manera general el
proceso de planeacién, aunque otros autores definen la %orma
siguliente: 24_/ = °

1) Andlisis de oportunidad

2) Establecimiento de objetivos

3) Formulacién de premisas

4) Determinacion de cursos alternativos

5) Evaluacidén de cursos alternativos

&) Seleccidédn de un curso

7) Formulacidén de planes alternativos =

g€) Expresion numérica de los planes

1) Anédlisis de la oportunidad

En el proceso de planeacidén, el analisis de la oportunidad
es el primer paso. Es necesario hacer un analisis sSbre donde
se encuentra situada la empresa o institucién, definiendo los
puntos débiles y fuertes el grado de incertidumbre, ¥y una
visidn de los resultados que B8 puedan obténer- o
proyeccion de la calidad o cobertura de los servicios vy

productos a realizar.

2) Establecimiento de los ob jetivos

24_/ Koontz/0’Donell " Curso de Administracion Hoderno ". pdg.l57
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El establecimiento de los objetivos se hace en base al
propdésito ¥ mision de la empresa o areas, la planeaciéq hace
uso de1 éstrategias, politicas procedimientos, reglas,
presupuestos Yy programas parva el logro de“los objetivos vy
resultados esperados.

3) Formulacién de preﬁisas

Las premisas son supuestos de la planeacidén, estos son
datos, politicas, vy planes existentes que ayudan a determinar
las condiciones futuras dentro de un marco de supuestos. Son
un pref@quisito para la planeacidén; es empleado tantoc en
relacién al ambiente interno como externo, y consiste en un
analisis de las condiciones de ambos émbientes, basados en los
pProcesos de investigacidn.

Entve la premisas consideradas estan:

a) Prondsticos de ventas

b) Caractéristicas del mercado

c) Crecimiento poblacional

d) Proyeccidn de variables econdmicas Yy soclales

e) Comportamiento politice futuro

) Necesidades futuras de la comunidad
4) Determinacién de los cursos alternativos

En este paso de la planeacidén se buscan y analizan los
curses alternativos de accién. Generalmente las alternativas
formuladas a simple vista no representan una solucisén evidente

‘pero a veces resultan ser las me jores.,

&



Al tener o determinar todas las altevnativas de solucién,

un paso importante es reducir el ndimero de estas, de modo que

se facilite un andlisis de las mas comprometedoras.

5) Evaluacién de cursos alternativos

Lusgo -de haber hecho una comparacion de los
cursos alternativeos con los puntos débiles y fuertes de la

empresa, el siguiente paso es realizar una evaluacién por medio

de una asignacion de ponderaciones en base a los factores que

se estimen convenientes ¥y que tienen mucho que ver con los

‘objetiveos v metas fijados. La evaluacién se_hééé compleja

cuando se tiene un gran ndmero de altérnativas.
6) Seleccidén de uﬁ curso de accidén )

Este paso consiste en seleccionar el curse de accidén o
alternativa que mas se adapte al plan, aqui se pone en juego’lam
capacidadrde la persona o perscnas que planifican en cuantoc =z
la toma de dsecisiones, también esta capacidad es vista como el
grado de racionalidad o inteligencia de la decisié’m en la
memor ia del sistema empress.

7) Formulacién de planes derivados

.os planes derivados son los que surgen de la formulacidn
de un plan general basico ( establecido Q'Qealizado poT la élta
direccisn }, como un apoyo ae este. o

Cuando se hace un plan general se plantean actividades a
vrealizar por 4&dreas o partes de la empresa las. cuales

necesitaran de planes especificos a plazo mas corto que el plan
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general para poder realizarlas; un ejemplo de esto puede ser
cuando se hace un plan de capacitacioén para el personal.
8) Expresién numérica de los.plaﬁes

Los presupuestoé en un plan son los resultados numéricos
supuestos de 1as_decisiones qQue se han tomado y establecido,
estos preaesentan ia suma toﬁal de los ingresos ¥y egresos con las
utilidades o superéavits resultantes. Estos se establecen en
base a log gasios anteriores y provectados especificq_para cada

departamento o globales en una empresa o institucidén (ver Filg.

10).
INSUMOS
Recursos empresariales como:
Personas ’
Dinero

Materiales, etc.

PROCESOS DE PLANEACION

Andlisis de oportunidad
Establecimiento de objetivos
Formulacidén de premisas
Determinacidn de cursos alternativos
Evaluacidén de cursos alternativos
Seleccidn de un curso

Formulacién de planes derivados
Expresidn numérica de los planes a
través de presupuestos

(O N IS BN I S I e

PRODUCTO

Planes organizacionales

Fig. 10 Proceso de planeacidn

[}

®
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2.3.2 ORGANIZACION

La organizacidén cobrdina los . recursos . humanos vy
mateviales. La capacidad para asignar los recursos necesarios
al logro de las metas es lo qué mide la efectividad en una
empresa. Es evidente que entre mas integrado v coordinado ses
el trabajo serd mas efectivo. El tipo de gestidén aplicado por
el gerente seri, lo que hara posible alcanzar éspa:

coordinacién.

La palabra organizacién puede ser usada con dos sentidog’
el primero para referirse a una empresa o grupo funcional y el

segundo es el proceso de organizacién.
PROCESO DE ORGANIZACION

En la organizacidén también existe un proceso establecido

segin Ernest Dale. 25_/

1) Detallar todo el trabajo que hay que hacer para alcanzar
las metas de la 6rganizacién. ' Esto es posible

determinando anticipadamente las tareas principales.

2) Dividir la carga total del trabajo en actividades que
puedan ser desarrolladas légica y confortablemente por una
persona o grupo. pqa:m?pera_de_médir'la capacidad de un
gereﬁte se-basa en que tanto es capaz de lograr las metas

mediante el trabajo dé otros.

3) Combinar el trabajo de los miembros de la empresa en una

25_/ Stoner James A. F. ° Administracion *, pdg. 235
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forma logica y eficiente. Significa aprovechar la
destreza y experiencia de los trabajadores. Esta

combinacidén suele llamarse departamentalizacién.

4) Crear un mecanismo para coordinar el trabajo de todos los

5)

miembros de la empresa en un todo unificade y arménico.
Esto significa coordinacidén del trabajo. '
Controlar la efectividad de la organizacién y hacer los
ajustes necesarios parva mantener o© aumentar esa
efeétividad? Es necesario hacer periddicamente una

evaluacién de los pasos anteriores.

El procesoc de organizacién como cualquier otro dentro de

una empresa como un sistema, puede ser representado mediante el

siguiente diagrama:

S INSUMOS,

Recursos empresariales como:
Personas
Cinero
Materiales, etc.

PROCESOS DE ORGANIZACION

Detallar el trabajo

Divisién del trabaljo
Combinacidén

Coordinacidn del trabajo
Seguimientce v reorganizacidn

Ur s Wy »=

" PRODUCTO

Ovganizacion

Fig. 11 Proceso de organizacidén

.\
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DIVISION DEL TRABAJO

Cuando . la  empresa “o- institucién. comienza 'a crecer, se
presenta la necesidad de tomar algunas medidas ' de
reorganizacidén. - La diviéién del trabajor plgntea una
reparticion del trabajo entre los que manejan la empresa vy
personas due se agregan como asistentes, éé ahi éue_surge

también la departamentalizacién. i}

La accién que plantea la divisién-.del .trabajo exige
también una mayor productividad, pero lo.que la equcializacién
del oficio representa una ventaja en cuanto al aumento dé ésia.
COORDINACION _

Después de haber planteado una divisién especializada o
por departamentos en una organizaci@n, 'sé crea ademds una
necesidad de coordinar las actividades aqui realizadas.

La coordinacidn es el proceso de integrar los objetivos y
actividades de las diversas unidades o departamentos a fin de
alcanzar eficientemente las metas orgénizacionales.

La coordinacién hace que los intereses de cada persona

dentro de la organizacién wvayan orientados a un sdlo objetivo

comun.

AUTORIDAD ,DELEGACION Y DESCENTRALIZACION
AUTORIDAD
" |La autoridad es tipo de boder o capacidad de ejercer

influencia, se le reconoce el derecho de ejercerla dentro de

los limites de la posicién formal gque ocupen dentro de la
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empresa o.institucidén.”" 26_/

DELEGACION

Es la asignacidén a otra persona de la autoridad formal

y vesponsabilidad de llevar a cabo . actividades especificas . "

Se hace necesario la delegacion para el funcionamiento
eficlente -de.la‘organizacién, cuando el superior no puede
revisar ni supervisar completamente todas las &areds de la
empresa.

DESCENTRALIZACION

La delegacién estad _intimamente relacionada con la
descentralizacidén de una empresa.

Es el proceso de asignar autoridad de un nivel superior a
otvo inferior. Los conceptos de descentralizacidén v
centralizacién se refiere al grado en que se ha pasado la
autoridad a niveles inferiores. 28_v

2.2.3 DIRECCION

Direccidén es el proceso que se sigue para guiar las

actividades de los miembros de la organizacién en direcciones

26_/ Stoner James A. F. " Administracién ", pag. 285. ) :
27_s Ibid. pig. 294

28_/ Ibid. pag. 299 - -
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apropladas. l.as direcciones apropladas son agquellas qus
conducen al logro de los objetivos del sistema administrativo.

La direccidén implica el ceﬁtrarse en los miembros de la
organizacién y tratar con- aspectos tales como conflictos
laborales, desarrollé de buenas relaciones de trabajo entre los
individueos.

‘Como en el -caso de :las funciones  de  planeacién ‘y de:
organizacién, la funcién de la direccidn puede ser vista -como
un subsistema que es parte del proceso general del sistema’
administrativo. 29_/

La direccién implica la ejecucidén de cuatrot actividades
administrativas principales: e

1) Liderazgo

2) Motivacion . .

3) Consideracién de los grupos - -

4) Comunicacién

1) LIDERAZGO. Es el proceso de dirigir y orientar las
actividades relativas a una tarea de los miembros de un grupo
de trabajo. Esta definicion lleva implicitas tres normas
importantes: 20_/ ‘

- El liderazge . debe comprender a otras personas

29_/ Samuel C. Cesto. “ Administracién Hoderma ", MNeva Editorial
Interamericana S.A. de C.V., México 1979. pag. 323

30_/ Stoner James A. F. " Administracidn *, pdg. 440
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( subalternos vy seguidores ). Esto quiere decir gque por
- su voluntad de. aceptar la direccion del-dirigente, los
integrantes del grupo ayudan a definir la posicién
relativa de aquel ¥y a hacer . posible el proceso de
liderazgo. .
-~ El liderazge supone una distribucién desigual de poder,
entre.dirigentes e integrantes del grupo.
- Los.dirigentes ademds de estar capacitados legitimamente
. .para -dirigir a sus subalternos o seguidores, tambien
pueden ejercer influencia; los gerentes estan en la
.capacidad no sdlo de. ordenar lo que debe hacerse, sino
también de-influiv en sus subalternos, sobre la manera de
llevar a cabo sus instrucciones. —_— -
LIDERAZGO SITUACIONAL. .lLas conclusiones de investigaciones
actuales tienden a inclinarse- por un enfoque gerencial entre
otros,.el cudl es: la pergpectiva de situacidén de liderazgo, la
que supone que las condiciqnes que determinan la eficacia del
dirigente varian con la situacién del ambiente empresarial.
El individuo que ha sido dirigente eficaz en determinada
situacién puede no serlo en otra.

2) MOTIVACION. ..Es lo .que causa, canaliza y sostiene .el
comportamiento de las.personas... La motivacidén siempre ha. sido
considerado como un tema muy importante por..los. gerentes que
quieren .influir 'en la forma de comportarse de los empleados.

Existen teorias diversas sobre que es lo que motiva a la

]
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gente ¥y porqué, los gerentes muchas veces tratan de analizar lo
que puede motivar a sus empleados, ésta-motivacidén tiene que
ver mucho con factores tales como la cultura, idiosincrégia,
grado de~educacidn,- influencias econdmicas v poeliticas.

En la mayoria de paises es muy probable que una forma de
motivar sea por‘medio de una remuneracidén atractiva, aunque por
ejemplo” en otros paises. como Japérl’puede ‘'ser el grado de
responsabilidad que sean asignados en cuanto-a los objetivos de
la empresa, para lograr metas perscnales vy con esto también
metas empresariales.

Existen muchas maneras para motivar a los-empleados de una
empresa o institucidén, pero también deperide mucho de la manera
de pensar en ese momento de sus integrantes. .

3) CONSIDERACION DE GRUPOS. El estudioc de los grupos €s
importante para los gerentes, puesto que la componente comun de
todas las empresas son las personas y porque la técnica mas
comin para reallzar el trabajo a través de estas personas
consiste en dividirlas en grupos. Existen cuatro razones
sobre la importancia del estudio de " los grupos “segun
Cartwright y Lippitt:

1- Los grupos existen en todo tipo de organizaciones

Z- Los grupos.participan inevitablemente en todas las facetas

de.la existencia organizacional.

3- Los grupos Ppueden provocar consecuencias deseables o

indeseables dentro de la organizacidn.
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4- Entender los grupos puede ayudar a los administradores a
elevar la probabilidad de que los grupos con los cuales

trabajan generen consecuencias deseables dentro de la

organizacioén.
) CONSIDERACION
) DE LOS
GRUPQOS
' COMUNICACION
o ]
LIDERAZGO r ] MOTIVACION
]

Fig. 12 Proceso de diveccidn.

2.3.4 CONTROL

El control esta intimamente relacionado con la planeacién
ya que es el medio por .el cui&l se asegura de qgue las
actividades efectivas estdn de acuerdo con lo planificado.

El control mide el progreso hacia los objetivos y metas
establecidas en la planeacidn. .}

Control es un esfuerzo sistemdtico de implantar normas

de desempefio con objetivos de planeacién, para disehar sistemas

de retroalimentacién informativa, para comparar el desempefic

efectivo con- dichas normas predeterminadas para establecer si-

existen desviaciones ¥ medir su significade y tomar las medidas

%
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necesarias para ver que todos los recursos empresariales se
estén aprqgchquo en la.forma mas,K efectiva y.eficaz pesible
para lograr los objetivos empresariales." 231_/

PASOS EN EL PROCESQ DE CONTROL. ( wver Fig. 10 )

Paso 1: Establecer las normas y métodos de medir el
desempefio. En este péso se éonsideran aspectos como las metas
especificas de cada area Qe-lé empresa ( produccidén, ventas,
finanzas, personal, etc. ): hasta 1=z -gsistencia de los
trabajadores v los punﬁos de segdridad para“Qoder establecer
las normas y métodos para todo lo comprendido ante%iorﬁente.

Paso 2: Este paso consiste-en ﬁedir al deseﬁpeﬁo. La
medicion del desempefio dependerd del tipo.de actividad que se
evalie. E$ un procééo continuo ¥ de repeticidn como todos los
aspectos del control. Las normas establecidas en el paso
anterior nos servirdn como un parametro de comprobacidn,

Paso 3: Comparacidn del desempefio con la‘nqrma. _Trata
acerca de la comparacidn de los resultadés con la norma o meta
que previamente se f1ijé. Si el desempefio corresponde a las
normas filjadas, los gerentes supondran gque todo estd baljo
control.
mw“APpsq_4;ﬂﬁd9PE§yqmééiﬂgs_correctiyas si el desempefno esta
en_con@ieiones”negativas__cqn respecto a .las. normas vy ..los.

diferentes andlisis indican que se requiere.de tal accién. No

31_s Stoner James A. F. " Administracién ", pdg. 556



s6lo debe quedarse la accién hasta aqui, sino ingeniar diversas

maneras constructivas de equipar el desempefic con la norma.

|

Establecer cCorrespondaN wo

normas vy Mediry el el desempe- /" | Tomar
métodos de no a las Medidas
medir el desempefio normas Correctivas
desempefio ’

No hacer
nada

Fig. 13 Proceso de Control 32_/
2.4 QA_EMPRESA COMO SISTEMA INTEGRADO.

El enfoque de sistemas trata de ver a la empresa como un
sistema unificado que tiene un propésitec o misidén, ¥ en base a
éstos establece sus objetiveos, y se compone de partes
relacionadas entve si. En vez de tratar cada parte o
subsistgma por separado, da a los gerentes una manera de ver la
empresa como un todo ¥y como parte del ambiente externo.

La teoria general de gistemas vepresenta una buena
hervamienta para el andlisis ¥ resolucidn de problemas en una

empresa . La empresa se puede describir como un sistema

s 3
e ikl

abievrto, definiende cada parte que lo forma.

SISTEMA ABIERTO.

32_/ Stoner James A. F. * Administracién *, pag. 557

»
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El sistema abierto es aquel que tiene apertura para eL

medio externo, rvecibe influencia Yy existen  transacciones o

intercambios' con -~ éste. - Ademds comd todo sistema recibe
insumos, en este caso’ serian las demandas, presiones,
oportunidades, restriccicones, T ecursos { financieros,

tecnoldgicos, humanos, materiales energéticos, é informgcién )5
los cuales sufren transformaciones que pueden -ser -procesos de
administracidén, o usos ae "divé;sos recursos como métodos,
proceso de fabricacién, etc., de aqui se obtienen resultados
reflejados en respuestas, reportes, productos, servicios,
imagenes, etc. En la figura 14 se muestra un esquema donde se
presenta a la empresa como un sistema abiérto, el cual se ve

influenciado por el medio ambiente.

MEDIO AMBIENTE

ENTRADAS PROCESO : SALIDAS
DEMANDA PROCESO ADMINISTRATIVO RESPUESTA
OPORTUNIDADES PROCESO DE PRODUCCION PRODUCTOS
RECURSOS PROCESAMIENTO DE INFORMACION - SERVICIOS
INFORMACION ESTRATEGIAS REPORTES

METODOS

GESTION

Fig. 14 La empresa como sistema.
DEMANDA
Representa informacién acerca de un aspectg del ambiente
externo o interno del sistema, el cudl sirve para hacer un

Programa que cubrird con dicha demanda y sus caracteristicas.
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OPORTUNIDADES

- ‘'Son los distintos caminos -que presentan conveniencia en el
tiempo ¥ en el espacio para la realizacién de los propésitos vy
metas de la empresa.

RECURSOS

Los rvecursos en una empresa pueden ser financieros,
personas, ﬁateriales, informacidén y tecnoldgicos.
LA INFORMACION

El papel de la informacién como comunicador entre la
empresa ¥ el ambiente interno vy externo de la misma es
fundémental. El objetivo es brindar pautas de origen interno
y externo a la empresa que permitens:

a) Al tercer nivel: Organizar, elaborar estrategias y
politicas, definir metas y objetivos, comunicando mediante el
flujo informativeo, decisional y de control las actividades
fisicas y econdmicas financieras a efectos de permitir la
evolucién de la empresa como sistema integrado.

b) Al nivel orgéanico: Programar sobre la base de los
fines, objetivos y estrategias informales; mantener la carga de
maquinas, los aprovisionamientos, los presupuestos, etc.

c) Al nivel operativo o .mecanico: Aplicar los
comportamientos propuestos, cambidndolos con los incidentes
operativos, a los efectos de mantener los niveles de energia
minimos.

d) Al sistema de informacidn: Brindar en forma oportuna
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los ecbjetivos v Tines a la actividades econdmico financieras -y
operativas; :comunicar la planificacidn-obtenida :per el nivel
organico y el nivel operativo; contener los resultados,
compararlos con los planes informando al nivel operativo,
organico y complejo a2 los efectos de determinar las causas de
las desviaciones.

PROCESO ADMINISTRATIVO

Proceso de planear, organizar, dirigir ¥y controlar las
actividades y esfuerzos de los miembros de una empresa, y de
utilizar todos los demds vrecursos para alcanzar metas
declaradas.

PROCESO DE PRODUCCION - -

Los medios, recursos vy métodos de produccion que posee una
empresa para trgnsformar la materia prima en productos v
servicios.

PROCESAMIENTO DE INFORMACION

Métodos existentes en una empresa para el procesamiento de

informacidén y datos para convertirla en informacidn coherenté

para la misma, estos métodos pueden ser manuales o mecanizados.

ESTRATEGIAS

— La estrategia es un programa general trazado para alcanzar

——— e T—

los objetivos de una empresa y ejecutar su misidén. - Sl
METODOS

Modo y orden que se sigue para realizar una actividad o

una serie de éstos.
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GESTION ’ i

" Diférentes formas especificas de llevar a cabo uha serie
de pasos ya sean sistemdticos o no, que lleven al logro de los
objetivos y metas de una empressa.
EL. AMBIENTE EXTERNO

En la empresa como un sistema abierto, el ambiente externo
representa-actualmente un factor muy influyente para la toma de
decisiones. En los medios de la administracién el ambiente
externo no fue motivo de una preocupacién dominante debido que
éste era relativamente esstable.

Actualmente éste ambiente esta sufriendo camblos
acelerados un ejemplo es el clima peolitico de la sociedad,
debido a esto presentz una base que motiva a un mejor analisis
del mismo para poder predecir mejor lo que sucedera a favor Y
en contra de la empresa dependiendo de la calidad de los
supuestos. '

Como reacciones efectivas al ambiente externo, han surgido
los enfoques de sistemas v situacional, que tomen en

cuenta

explicitamente el ambiente total en que funciona la empress .

Se pueden identificar .dos tipos-de-ambiertes<extasiGac—""

~ Ambientes de accidén directa.

- Ambientes de accidén indirecta.

.l

.\

- —

[ 3
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%'%m.nu BE EL S
1) Ambientes de accidn directa u
Consta de aquellos elementos del ambiente extermno que

afectan en una forma divecta las operaciones principales de &

empresa ¥y 'a su vez son afectados por ellas.
Los elementos .de accidén directa en una empresa sont
- Los consumidores
- Las dependencias del gobierno :
- Los sindicatos . - - . oo T
- Los abastecedores : T .

- Las instituciones financleras . -

2) Ambientes de accién indirecta o
Son agquellos que no tienen una Influencia divecta en el
trabajo de la empresa pero sin embargo pueden influir ‘en
las decisiones de la empresa.
Los slementos de accidn indirecta son: -

- La tecnologia

- La economia

- La politica

VARIABLES..ECONOMICAS. . ;. L S A
lLas variables ecornémicas afectan directamente los costos
principales de las empresas, tales como: mano de obra vy

materias primas. Los costos varian con el tiempo, por lo que

se tienen que analizar también las perspectivas futuras, va sea
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la estabilidad de precios o de infiécién.

Los precios que fijan competidores y abastecedores, lo
mismo que las ﬁéliticas fiséales y monetariaé dei gobierno,
influyen significativamente sobre los costos de produccién de
bienes y serviclios y sobre las condiciones del mercade en que
se venden.

VARIABLES 50CIOCULTURALES

Las costumbfés ¥ -val$res ae- una sociedad fijan los
lineamiéqtos ﬁue determinan la manera en que funclonaran
las empresas..y ‘las personas en ella. Estos wvalores vy
coséumbfes t;mbiénrsp‘reflejan en la estructura organizacional

de una firma. -

VAR;ABLES POLITICO-LEGALES
- lLas wvariables politices legales muchas wveces son las
causantes de los cambios econdmicos. Ademés las empresas
experimentan cambios de administracidén especlalmente el sector
publico.
El ambiente externo de una empresa se puede
~conceptualizar mejor mediante el diagrama de la Figura 15.
Las perturbaciones recibidas por el.vamblents...pueden
clasificarse en funcién del tiempo asi:
1) A muy corto plazo
.. Una perturbacién a muy corto plazo puede ser por ejemplo,

la anulacién de un pedido de compra por parte de un cliente.
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DIMENSION INTERNACIONAL
‘. . . . . . |
Variables Socio-Culturales Variables -Tecnoldgicas
=~ Brupos Ecolégicos - Investigacidén y Desarrollo
--Consumidoras Activistas - Sucesos en otras Industrias
- Medios de Comunicacién
-~ Grupos Educativos - ' I
1 ]
, Accionistas Competidores , Proveedores ]
_ 7 |
: Institucidn- ENPRESA & \ :
— Cllentes
Financiera’ INSTITUCION .
']
Organismos ‘ Dependen01a-1 [
"] Laborales " ldel Goblernot 1' N
1
L —_— -,
Variables Econdmicas | Variables Politicas-lLegales
- Otros grupos de negocios | - Legislacion _ L
| - Grupos politicos de presidn
. ) .
Fig. 15 Variables del Ambiente Externo
2) A corto plazo
Una perturbacién a corto plazo externc puede ser: la

estacionalidad en la venta de determinados productos.

3)-A~mediano- plazo-¥ -~ - I . i

Una perturbacidén a mediano plazo puede traerla el cilculo
de los flujos de fondos internos; ingresos vy egresos, si el

segundo es mayor que el primero se corregira ‘externamente
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buscando nuevas fuentes de financiamiento.
4) A largo plazo

Las perturba;iones a largo plazo estan configuradas por
nuevas tecnologias, productos subsidiavicos, asociaciones vy

fusiones de empresas, etc.

»
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ITI. INVESTIGACION DE CAMPO

Para desarreollar el .presente ‘estudio, se incluye la
investigacidén de campo con la finalidad de cémpfét;r Ia
investigacién bibliografica, y tomar elementos de Jjuiclo que
contribuyan al andlisis de la gestién empresarial, ﬁanto en el
sector publico como en el privado.

Para ello se diseﬁé una encuesta que considerd aspectos

. !

del proceso administrativo, para relacionarlos con la gestién

llevada a cabo en las empresas o instituciones.
OBJETIVO

Realizar una recopilacién de datos relacionadeos con la
gestidn emprasarial en el sector puiblico y privado, mediante el
uso de los instrumentos adecuados, para poder con ellos conocer

la situacidén actual de dichos sectores.
FORMAS DE RECOPILAR LLOS DATOS

La recopilaciéon de los datos se llevd a cabo mediante el
método de la encuesta, complementéandose con entrevispas
personales, dirigidas a personas conocedoras del tema en
estudio.

L.a encuesta fue dirigida a propietarios o gerentes de las
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instituciones, los cuales son responsables especialmente y en
gran porcentaje de la planeacidén, organizacién, diveccién, y
control de la empresa. Esto guiere decir que wva dirigida a
los responsables del maﬁejo y direccién de la organizacién,
donde se pueden evaluar mas aspectos técnicos de la gestidn

enpresarial.

3.1 DETERMINACION DEL AMBITO DE ESTUDIO, UNIVERSC Y MUESTRA

3.1.1 AMBITO DE ESTUDIO

El ambito de estudioc seleccionado es el sector publico vy
privado que operan en la zona metropolitana de San Salwvador.

Dentro del sector privado se han considerado las
industrias manufactureras, debido a que éstss contribuyen en
gran medida a dinamizar el desarrollo del pais; seglin datos que
aportan los indicadores econdmicos, éstas cuentan con mayor
PIB (Ver Anexo 1). Por lo gque se hace necesario dotar a éste
tipo de industrias de altermnativas de solucidn adecuadas a la
situacién actual de las empresas, mediante un modelc de gestidn
empresgr}al que permita Qesarrollarse_a las empresas eficaz vy
eficientemente.

Se han considerado también en el presente estudio a las

.\
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empresas de servicios, puesto que éstas brindan apove a las

LY

empresas manufactureras.

Por otro lado en el sector publico se ha considerado paré
efectos del estudio a todas las empresas de éste sector.

Ademds el estudio considera el programa de reconversién
industrial como Jjustificacidén para el desarrollo de un modelo

de gestidén que se adapten al proceso.

3.1.2 DETERMINACION DEL UNIVERSO DE ESTUDIO

El universo considerado, estd compuesto de la siguiente

V.

forma:

UNIVERSO DEL SECTOR PUBLICO

Esta compuesto por todas las empresas del sector puiblico,

localizados dentyo del avea metropolitana de San Salwvador.

UNIVERSO DEL SECTOR PRIVADO

El universo del sector pridédo, esta compuesto por
aquellas empresa manufactureras pequefias, medianas y grandes,

especificamente alimentos y bebidas, textiles y calzado Y
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fabricacién de productos metéalicos, maquina y equipo, por ser
los mas regresentativos dentro del sector manufacturero. {( Ver
figura 16). . :

La otra parte del universo del sector privado la componen
las empresas de servicios.
TAMANO DE LAS EﬁPﬁESAS

La:clasificécidn heché‘por el Ministerio de Economia, para
determinar el tahaﬁo_de la empresa es en base a la cantidad de
empleados aque tiene cada empresa ; debido & que en la gestién
se analiza la aplicacidén y control de recursos, se determind
que ésta clasificacidn es la més apropilada para fines del
estudio. . i
El ndmero de,émpleados que lé empresa tiene de acuerdo a

su tamafio es el siguiente:

Empresa Pequefia ~——— De 5 a 19 empleados.
Empresa Mediana —-—-- De 20 a 99 empleados
Empresa Grande —---- De 100 empleados en adelante.

El universo considerado para determinar la muestra del
sector manufacturero, estad compuesto por las empresas con
mayores porcentajes de representatividad como se muestra en el

siguiente cuadro y en el anexo 2:

»
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Cuadro No. 2. Sector Manufacturero.

NUMERO DE % DE _
SECTOR -
EMPRESAS REPRESENTATIVIDAD
31 132 21.82 ’
32 159 26 .28
33 17 2.81
34 58 : 9.59
35 85 . . 14.05
36 32 5.29 u
37 13 2.15
38 90 | 14.88,
39 19 3.14
TOTAL 605 100.00

Fuente de informacidn: Listados de patronos activos e inscritos

del I.5.5.5. Ministerio de Economia.

Segun el cuadro anterior, se puede apreciar que los
sectores que tienen la mayor representatividad son el 31, 32 v
38, representando el 62. 98 % del total general de las

empresas.

En resumen, el universo considerado para la investigacién

queda distribuido de la siguiente manera:



0]
o~
i

Cuadro No. 3. Numero de empresas por sector y tamafio.
NUMERC .DE PEQUERNA MEDIANA EMPRESA
SECTOR .
EMPRESAS EMPRESA EMPRESA GRANDE
MAMUFACTURERD 381 201 120 &0
SERVICIOS 311 180 o7 34
GOBIERNO 51 - - 51%
TOTAL 743 381 217 145

* NUmero de instituciones publicas consideradas
Fuente: Listado de Empresas de Servicio (DIGESTYC )

El tamafio de la muestra, queda distribuido, de acuerdo al
cuadro siguiente: ( Ver determinacidén del tamafio de la muestra
en .Anexo 3 )

CANTIDAD DE TamMaNQ DE
EMPRESAS DESCRIPCION EMPRESAS LA MUESTRA
PEQUERN&A EMPRESA 201 42
P MaNU-
S ) MEDIANA EMPRESA 120 25
R FACTU-
E GRAN EMPRESA &0 12
I RERIAS
C SUB-TOTAL - 281 73
\
T PEQUERA EMPRESA 180 27
A [SER- -
8] "IMEDIANA EMPRESA @7 20
D VI-
R GRAN EMPRESA 34 7
0] CIOS —=
suB-TOTAL 311 &4
51 11
SECTOR
T SUB~TOTAL 51 11
PUBLICO -
TOTAL 743 155
Cuadro 4. Resdmen Tamaho de Muestra
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IV. DIAGNOCSTICO
4.1 CRITERIOS PARA EL. ANALISIS

El siguiente diagndstico estaréd apoyado en _criterios
definidos de acuerdo a los objetivos y herramientas utilizadas
para vealizarlo, ( ver anexo 4 ); ademas definen de antemano
algunos paréametros generales que facilitaran él.estudio:

Los criterios a considerar son:

El anélisis'se basaréren“el deéempéﬁo'de las- fases del
Proceso admiﬁistrativo ( planeacién, organizacién, direccidn vy
control ); a nivel gerencial en los sectores est@diad&sf

Se analizava la empresa como un sistema apiertot

Se evaluara la gestidén empresarial en base a la situacion
actual ¥y orientada al programa de reéonversién:industrial.

El anédlisis de la encuesta se hard en base a los
porcentajes mas altos obtenidos; es - decir, -los mas

significativos.( ver anexo 5 )
4.2 VARIABLES E INDICADORES CONSIDERADOS
4.2.1 PLANEACION

1- Importancia de los-dﬁjetivos en el prdéeso de planeacidén!

2—- Grado de formalidad de la planeacidn.
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Elementos considerados en el proceso de planeacidn.

Flexibilidad de los planes.
Per iodos para la planeacién.

Tipos de planeacidn.

Metodelogia ¥ herramientas utilizadas en planeacidn.

4.2.2 ORGANIZACION

Estructura organizativa.

Centralizacidén y Descentralizacidn.

Manuales Administrativos.

Uso de -cuérpos asesores.
4.2.3 DIRECCION

Motivacidn.
Liderazgo.
Comunicacién.

bDesarrolle del personél.

4.2.4 CONTROL

Parametros y medidas de control utilizados.

Evaluacién de los resultados.

Grado de alcance del control.
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4- Acqiones correctivas.
5- Efectividad del sistema de control.
6— Procesamiento de la informacidn para el control: -
4.3 DIAGNOSTICO N
SECTOR PRIVADO
EMPRESA GRANDE
PLANEACION. Los resultados obtenidos-.sobre el proceso de

planeacidén ejecutado por la gran empresa‘indicaﬁque-ésta tiende
a ser sistematico vy posee cierto grado de formalidad. .

Se hace uso de técnicas especificas, como es la planeacidn
por objetivos, la cual lleva una secuencia de pasos bien
definidos.

Los elementos en que se basan para realizar la planeacién
son: Objetivos y metas, los resultados anteriores.y las
politicas gubernamentales.

Existe planeacién de los recursos en todas las areas de la
empresa pere principalmente .en Finanzas, Produccién v
comercializacidén, estableciendo objetivos especificos en cada
una de ellas.

Se hace uso de Costos Esténdares, la Presupuestacidén y la
Programacidén para poder evaluar el grado-de.cumplimiento del
plan que se haya trazado.

Los periodos para planear 'son_ el anual y el mensual,



indicando asi que existe planes -a mediano plazo y a corto
plazo.

En la mayoria de empresas existe flexibilidad dentro de
los planes, pues: - se les puede hacer ajustes cuando sea
necesario.

Los costos y los beneficios econémicos o resultados a
obtener, son elementos determinantes para decidir el plan a
adoptar.

Existe participacion de los empleados en la formulacidén de

los planes en las siguientes actividades: aportande ideas,
proporcionando informacidén y elaborando planes especificos de
cada unidad o seccién.
ORGANIZACION. l.a estructura organizativa que posee la gran
empvesa es Tormal existiendo los niveles Jjerarquicos bien
definidos como son: Junta Directiva, Gerencia General, gerencia
Operativa, Nivel Técnico, Nivel Operativeo v Unidades de Apovo.
Existen organigramas y manuales, en donde estdan contenidas las
lineas de autoridad vy responsabilidad, v bien definidas las
normas, politicas, actividades dentro de la empr esa o
institucidn. |

Para comunicarse internamente con los empleados se hace
uso de veuniones periddicas, notas escritas y ésta se lleva a
cabo por medio dq - actividades laborales, recreativas y
celebraciones.

El proceso de organizacidén dentro de la gran empresa, se

®

L2
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realiza de una manera bastante eficiente, pues existe una
estructura formal bien definida, existiendo una buena
coordinacién de las funciones. .
DIRECCION. La motivacién dentro de las empresas es un Tactor
clave para poder obtener los resultados esperados, pues si el
factor humano falla o no se encuentra motivado, no es posible
la obtencién de los mismos. La gran empresa otorga
Prestaciones adicionales y da reconocimiento al grupo .de
trabajo para que funcione armoniosamente. i
lLLos medios que se utilizan para el procesamiento. de -la
informacién tienen una alta repercusién en que tan oportuna y
veraz puede ser ésta, es por esto que la gran empresa hace uso
del computador . . ) L. T
El personal que labora dentro de éstas empresas, tiene un
alto grado de iniciativa, creandoles confianza y.  respeto con
respecto a su Jjefe.
CONTROL . l.os resultados obtenidos, dependeran en parte del
proceso de control utilizado y el grado de certeza que éste
pueda proporcionar.
Cuando se comparan los resultados obtenidos contra lo
planeado, el cumplimiento tiende a ser mas total que parcial.
La forma de como se utilizasen las técnicas de control,
permite detectar las deéyigciones antes de que finalicen.las

actividades, y cuando se detectan éstas desviaciones, se

analizan y se buscan las causas que las generaron..

.
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EMPRESA MEDIANA

PLANEACION. En la mediana empresa, existe una planeacidn
cuidadosa. ¥y sistematica, lo. que demuestra que éste tipo de
empresa cuenta con un proceso de planeacidén bastante definido,
con objetivos y metas ya determinadas de antemano.

Utilizan técnicas especificas de planeacién, siendo la mas
comin la planeacidn participativa.

Los elementos.considerados para planear son los objetivos
y metas, .asi.como los recursos con que_cuenta la empresa.

Existen planes especificos para determinadas areas de la
empresa, dando énfasis al area de Produccidén vy Finanzas-.

Los periodos de planeacidn. méas utilizados son el mensual
y-el anual,. lo que -indica que existe capacidad de plansacion a
corto ¥y mediano plazo.

El plan.general-establecido se elabora flexiblemente, pues
estd disefado para poder hacerle ajustes.

.Los criterios considerados para seleccionar el plan a
adoptar son los cortos ¥ los beneficios econémicos o resultados
a_obtene%. )

Los empleados que participan en la elaboracién o
formulacién del plan, lo hacen aportando ideas y proporcionando

informacién.

ORGANIZACION. Dentro de la mediana empresa -existe -una-

estructura. organizacional bien definida, pues existen

organigramas, dentro de la cual se identifican los siguientes

@
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niveles: Junta Directiva, Gerencia General, Gerencia Operativa-
y el Nivel Operativo.
Se cuenta con manualesde organizacidén 'y en menor escala:

de procedimientos y una gran mavoria-no posee ningldn tipo de

at - - - < T,

manual .
La comunicacién efectuada dentro de la mediana empresa, se
hace uso de reuniones peridédicas y notas escritas. B
‘La.mayoria.de medianas. empresas hace'uso deé un-sistema de
incentivos de remuneracién para motivar a sus empleados y en’
porcentaje menor prestaciones .adicionales. -~ ' -
La forma de ayudar a los empleados para quée se sientan
mejor es creando .confianza y respeto-con 'respects a su jefe.
El ambiente interno de la .empresa’ de --la - empresa se
desenvuelve en personal deseoso de superarse. S g
Los medios utilizados para el procesamiento de la

informacién ayudan a que exista una buena coordinacién de las

actividades, ésta se lleva a cabo mensualmente-combinado-con el

*

computador personal. ' : ‘ S T
CONTROL. . Los parametros de control utilizados son los
programas de actividades y los presupuestos, permitiendo

detectar los errores antes de que finalicen las actividades.

PEQUERA EMPRESA - SRR B S AR R B TR o-.
En la pequefia empresa, se plarifica "ocasionalmente, 'se-

desconoce el proceso sistematico de- planeacidén; "basandose - en
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experiencias anteriores para guiar a la empresa, sin un

objetivo general claramente definido.

Las pocas empresas que planifican, los elementos en que se

basan para hacerlo son los objetivos y metas, y mas que todo en

el drea de produccién; pues es el area mas definida que poseen
y.a la que se le da mayor importancia, considerdandola el motor

de la empresa.

Planificaq mensualmente, operan sin ninguna buena base

sino lo que va surgiendo en el camino,

Los costos son los elementos mas importantes para decidir

el plan a adoptar.
ORGANIZACION. La estructura organizacional de la peguepa
empresa esta constituida basicamente por dos niveles: Gererncia

General g gque muchas veces es el duefio de la empresa ), y el
Nivel Operatlvo, no contando con niveles de apoyo o staff, para
el_dgggrfo%}o de sus actividades.
';q._ﬁn_la mayoria de éstas empresas, cuando surge un problema
quief lo resuelve es el jefe inmediato que es el duefio mismo de
lgﬂemptesa, por lo que se detecta que no existe delegacidn de
fuﬁc;ones:

L.a pequena empresa no cuenta con una estructura formal de
organizacién, pues no existen organigramas, manuales que ayuden
a definir actividades, puestos? politicas, normas, gque urgen el

funcionamiento de una empresa.

Para la comunicacién interna con el personal se hace uso

L1
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de reuniones periddicas.

DIRECCION. El tipo de motivacién qhe utilice la persona que

parte la eficiencia con que se desempenen las actividades que

. - -t . - T

le corresponden a cada QUién.
La peduéﬁa empresa careée de técnicas de motivacién hacia
sus empleados concretdndose sus relaciones en forma lébofal.
‘La direccién de la peédeﬁa“ehp?esa'ésté ;j;éuﬁédé en la
mavoria de los casos por'su.pfopietérié,'eI Cual‘muchashvécéé
I'e da poca importaricia 'a la'situacion del'persbnéki dando mayor

énfasis al aspecto productivo; es por ésto que existe una clara

deficiencia en la direccidn de estas empresas. )

El sistema de informacién utilizade fofﬁa ;arte dé‘la
coordinacién y ayuda a la —orga;iiaéiéhxnse ”éjecuté mas
eficientemante.,

CONTROL . Cuando el plan se esta’ ejecutando es ‘necesario
efectuar ciertos procesos de control Apoyéﬁaose'e;'téénicas
especificaé, las mds utilizadas son los presupueséos. h

La actividad de control llevada a cabo por la peaﬁeﬁa

empresa es deficiente, pues no existe un proceso de planeaclidn

bien definido.

" SECTOR PUBLICO
PLANEACTON

Como se sabe la misién o propésito del sector pudblico es



A
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prestar los diferentes servicios que demanda la planeacion.

El objetivo basico es satisfacer las necesidades de la

- " .

poblacidén relacionadas con educacidén, salud, seguridad y otros

derechos pUblices.

Segun la 1nvestlgac1on reallLada a éste sector, mueetra

una planeac1on de tipo regular, entendiéndose como un punto
intermedio entre la planeacién sistemédtica y la planeacidn
ocasional ( no prevista ).

La planeacién llevada a cabo por éste sector, produce

planes generales a un plaza moderado que afectan dlrectamente

a las 1nst1tucxones publlcas.

La o%ientacién dada a la planeacidén elaborada por éste

sector ‘es 1la. planeacion por objetives y la planeacién

técnicas a definivy mejor los

estratégica, ayudando gstas

t

ok jetivos.

Se coneldera como e1emento 1mportante los recursos con que

dlspone v los planes cenera1es establecldos.

Este sector ne le da mucha lmportan01a a las ventajas

Fe

relat

®

V&8s con otras 1nst1tuc10nes, va que cada institucién

‘perzigue ocbjetivos propios gue se integran y completarn con los
de otras instituciones.

Las areas de recursos humanos y flnanc1eros resultaron ser

de mucha 1mportancma en la pldneaﬁlon, dentro de este sector

El perlodo de planeac10n uhlllgado es el anual . Los

elementos con31derados de mucha lmportan01a son: Los benefxcxos
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soclales, los costos para desarrollar el plan, las evaluacxones

econdémicas v financ1eras, y el lmpacto POllthO que pueda

tener.

El papel de la as;stenCLa técnica en la realxzac;on del

plan tiene mucha meortanCLa en este sector contando tamblen

¥ -

con consulteoria y asesoria externa como un medio para vesolver
problemas complejos ¥ especificos.

ORGANIZACION
o En el sector publico se observé una organlzac10n

- - e . \ PN

predeflnlda por medlo de un organlarama Jeneral en todas las

— PR -~ -

1nst1tuc10nes encuestadas tenlendo en la mayorla la ex1stenc1a

P

de vaeles de Gerenc1a General vael Tecnlco vael Operatlvo

¥ Unldades de Apoyo o StafT. Ademas cuenta con la ex1stenc1a

de cuerpos asesores y as;stencxa v consultorla externa.

Algunos dividen el sector pdblico en 1nst1tuc1ones

centralizadas v descentralizadas Para este caso se pudo

observar un mayor grado de centrallzaCLOn evaluandolo en la

parte de quien toma decisiones en la resolucién del problema.
Se observo ademds un grado de fTormalidad dentro de la

estructura de organizacion en el sector piblico, en cuanto a la

existencia de documentos como manuales de organlzac1on v

Lpi -

procedlmlento v por ende tamblen de un orJanlgrama.

o2l - . SO 0 - - = . TuEl : - -

En cuanto a la relac1on de este sector con el medlo

amblente el sector publlco mantlene relacxones formales con

~
- [ H

organlsmos y empresas extranJeras asi como proveedores e
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instituciones de capacitacion.

Existe un tipo de relacién menos formal con universidades,

ecologistas, sindicatos y centrales obreras.

FASE DE DIRECCION

Para analizar esta parte en ¢l sector publico, se _pudieron

determinar ‘cuzles y que métodos utilizan en la motivacién del

personal, obteniéndese respuestas tales como: no existen

- PR —ax - ..

técnicas. ¥ métodos para la motivacidén del personal, las

prestaciones adicionales constituyen una forma de motivacidn %

que cuentan con un buen sistema de incentivos de remuneracidn,

e - -

dandole también cportunidad Je dedicarse = actividades

innovadoras y de cooperacién.

La relacidn de la institucisdn con los empleados se da méas

que todo en las actividades labovales, actividades recreativas,

S .

y problemas laboralesqteniéndqse.a;i que también éste tipo de

vrelaciones es una manera de fomentar la integracién vy

.- . i

coordinacion en las actividades.

£l tipo de capacitacion er £sie sector en su marovia s

th

hace fuera del lugar de trabajc y en otras fuera del paic,

4
.

o
()

también se vealizan actividades como la rvotacidén en i
diversas areas y tareas Y .otorgamiento de becas para estudics
superiores.

Para el desarrollo de las actividades éste sector

o
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FASE DE CONTROL
Las técnicas utilizadas para realizar el control dentro de
éste sector son en orden de importancia las siguientes: los
_ presupuestos, el programa de actividades ¥ el nivel de calidad
.del trabaljo. . . Ademés comparando los resultados de lo
planificado contra lo vealizado se tienen los resultados
parciéléék denotando esto algin grado de eficiencia en el
desarrollo de las actividades.
-Asi mismo. la actitud tomada ante los resultados son
i ﬁccionés' de analisis y busqueda de las causas de dichos
. resultados.
. Se acompafia a todo esto actitudes como modificacidén de los
planes, uso de planes alternativos o seguir con el mismo plan.
| La éficiencia y alcance del sistema de conirol se refleja
déntro del proceso de Tinalizacidén de las actividades dentro de

éste sector.

4.3.1 RESUMEN DEL ANALISIS DE 1LOS RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

A continuzcidén se presenta el diagndstico en forma

resumida en cade uno de les cuadros siguientes:
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P L A N E

A C I O N

planeacidn

VARIABLES |[EMPRESA PEQUEN@ EMPRESA MEDIANA |EMPRESA GRANDE
Elementos |Cbjetives v Objetivos ¥ Objetivos vy
considera-imetas ‘|metas metas
dos en el |[Recursos Fortalezas Resultados
proceso de|disponibles internas- anteriores
‘planeacién
No los conside— |Estan mas defi- |Basan el desa-
Importan— |ran relevantes -ldos, pero no los|rrollo-de la
cia de los|para el desarro-|valovan sufi- empresa en la
objetivos |llo de la empre-|cientemente definicién de
sa. éstos.
Grado de Es mas regular .
formalidad|Ocasional lque en -la peque-|Tiende a ser
de la fia empresa sistemadtica
planeacién - -
Flexibili-|Tiende -a ser . - Bastante
dad de los|flexible cuando |Es flexible flexible
planes se planifica .
Tipos de Generalmente no |Planeacidn por Planeacidén por
planeacidn|utilizan técni- |objetivos vy objetivos v
cas especificas |participacidn estratégica
Peviodos : anutal ¥ -
para la Circunstancial Mensual mensual




[ Y

o
[V

O R G-A N I Z A-C I 0o N
VARIABLES . |[EMPRESA PEQUENA EMPRESA MEDIANA |EMPRESA GRANDE‘
O - Estéan mejor de—- |[Existe una es-
. finidas las li- |tructura for-
, - |Informal neas de mando y [mal de organi-
Estructura . .~ |existen los si- |zacién deter-—
organiza- |Gerencia General [guientes niveles |minada por:
tiva. . ¥ Nivel Opera- Gerencia General |[Gerencia Gene-
- tivo Nivel Técnico y [ral,Intermedia
Nivel Operativo. |Nivel Técnico
. y Nivel Opera-
. tivo. - - -
Centrali- |Centralirada :
zaclién v ( es el duefio Tiende a Descentrali-
descentra-|quien toma las descentralizarse |zada
lizacién decisiones ) .
Manuales Manuales de Manual de Or-
adminis— No posee organizacién ganizaclién,de
trativa. . : puestos
Uso de . o , Asesoria
cuerpos Asesoria External|Asesoria Internza|Interna Y
asesores ) Externa

[ 3
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P I R-E C-C I O"N- -

VARIABLES EMPRESA PEQUENA- |[EMPRESA MEDIANA |EMPRESA GRANDE
Participaciéﬁ en |Buen sistema de |Buen sistema
el grupo de tra-|remuneracién.. |de vemunera-
bajo. -- - * |Prestaciones cién. - - - -

Motivacion|Reconocimiento - .Jadicionales. - |Prestaciones--

. . al grupo de- Reconocimiento. |adicionales: '
trabajo al grupo de Reconocimiento
oo trabajo al grupo de
trabajo.
Orientado hacia |[Orientado hacia |[Orientado "ha-

Liderazgo jel cumplimiento |las personas cia-las perso-—
de las tareas , . nas. ’

Comunica- |Verbal Verbal v escrita|Verbal y es-

cién\ . crita -

Desarrecllo|Escasamente se Se-da ocasional-|Es parte del —

del le da importan— [mente es decir sistema de mo-

personal cia al desarvo- |no es muy tivacioén de

llo del personal

frecuente

los empleados




cC 0O N T R O L

VARTIABLES |[(EMPRESA PEQUENA |EMPRESA MEDIANA |EMPRESA GRANDE
Parametros . Presupuestos,
Yy medidas .|Presupuestos Presupuestos y programacidn
de control [Programas Programas vy control de
utilizados . calidad
Evaluacidén|Cumplimiento JCumplimiento Cumplimiento
de los parcial parcial y total |parcial vy
resultados| - - total
Grado. de
alcance de |[Correctivo Preventivo Preventivo
control

Le dan més im— Analizan las
Acclones No analiza portancia a los |causas de los
correctiva |resultados resultados obte-|resultadcs

nidos
. No se le da im- [Se le da impor- |Se tiene in-
Efectivi~ |portancia a la tancia pero no formacion cla-
dad del Jutilizacidén de existe efectivi-|ra,oportuna y
sistema de|un sistema de dad del sistema |veraz.El con-
control control de contrel vol es més
. efectivo
Procesa- -
miento de Muchas veces no |Buens, satis-
la infor- |satisfactorio satisface los face los re-
macidén pa-| - requerimientos guey imientos
ra el con—
trol

o,

»
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4.3.1.2 SECTOR PUBLICO

P L A N E A

cC I 0O N

VARIABLE

Elementos considerados en
el proceso de planeacidn -

Objetivos ¥ metas
Politicas gubernamentales

Importancia de los
objetivos

Estén claramente definidos

Grado de formalidad de ia
planeacidn

Es bastante regulér

Flexibilidad de los planes

T"Tiende a considerar. desviacio-

nes que puedan ocurriy

Tipos de planeacidn

Planeacidén por Objetivos .

Periodos para la planeacidn

Anual ¥y gquincenal- L

O R G A N I

Z A C I 0O N

VARIABLE

Estructura organizativas

Es formal y los niveles Jerar—.|
quicos. - - ;
Estan bien definidos:iGerencia
General ,Gerencias Intermedias
vy los Niveles Ejecutantes

Centralizacidén v
Descentralizacion

Centralizado

Manuales Administrativos

De Organizacidn, De Puestos

Uso de cuerpos asesores
Tipos de planeacidn

Asistencia técnica externa
Planeacidén por Objetivos




S

O
o

D I R

E

VARIABLE

Existe desmotivacion general

Motivacidn del personal

Se orienta hacia el cumpli-
Liderazgo miento de las tareas
Comunicacién: Verbal y-escrita

Desarrollo del personal

Es selectivo, sélo se da en
algunos niveles

- . C 0 N T R

o L

VARI.ABLE

Parametros y medidas de
contvoel utilizados

Programas, Presupusestos

Evaluacidn de los
rvesultados

Cumplimiente parcial

Grado de alcance del
control

Es més correctivo gue
preventivo

Acciones correctivas

Se

modifica el plan existente

Efectividad del sistema

de contyol Es baja general
Procesamiento de la infor- {La mayoria usa un proceasamien—
macidn para el control to mecanizado

L ]

[l
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V. .SELECCION Y DESARROLLO DEL DISENO DE LOS MODELOS-

DE GESTION EMPRESARIAL--

Para el disefo de .los modelos de gestién empresarial se
han desarréllado ‘hasta’ aqui- varias etapas, 'las cuales han
definido el marco de 1nvestlga010n "% desarrollo de los m;smos
que se basan . en .el desempenO' de ias fases~ del proceso
administrativo de planea01on organizacidén, direccidn y control
como act1v1dades a desarrollar por ‘el gerente, en eéte p;;ueso
se han determinado las varlables claves de estudlo de cada

fase, para con ello poder dar un dlagnostlco de la gestlon

empresarial. A partir de este diagnéstico y~sus crlterlos de

andlisis se le unen los criterios de disefo.

‘5.1 OBJETIVOS e
OBJETIVO GENERAL

Servir como guia a las empresas publicas o privadas de
cualquier tamano, para que realicen la gestidn empresarial de
una manera eficiente y sistemdtica a fin de lograr sus

objetivos.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS
~ Reforzar el proceso de toma de decisiones por medio de un

analisis de los factores o variables de los modelos.

- Identificar y analizar puntos débiles vy fuertes mediante

un analisis sistematico de las fases del proceso”

administrativo.

- Estimular la creatividad del gerente al desarrollo de
alternativas de solucién para los problemas de gestiodn
existentes.

~— Estimular. al sector publico .y privado a adaptarse vy

contribuir a los cambios tecnoldégicos necesarios.

5.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE _L0OS MODELOS

L.os modelos de 'gestién empresarial poseen las
caracteristicas de ser dindmicos ya que utilizan el tiempo como
elemento bésico y examina las vafiables en relacion con los
acontecimientos anteriores presentes y subsiguientes. Ademas
poseen elementos interactivos que influyen unos con los otros.

l.os modelos son abiertos al entendimiento de cualquier
gerente y nivel de este, yvya que en el estudio se presentan los
conceptos basicos necesarios para comprender en términos

generales gue es gestion, administracioén, pProceso

[ )

[ ]

[}



it )

L F

109

administrativo, desarrvollandolos para mejor comprension aei
usuario.l ’

Las variables de los modeios, son los empresa%iales (
internas y externas ), que abarcan todés los'elémentos tomados
en cuenta para su conceptualizacidn.

Todo \lo anterior se puede resumir en los siguientes

\
criterjos que se tomaron en cuenta para su evaluacidén vy

selecciodn.

5.3 CRITERIOS PARA LA_EVALUACiON Y SELECCION DE LOS MODELOS

DE GESTION EMPRESARIAL

Los criterios que se listarédn a continuacidén servivan como
parametros para poder determinar su funcionamiento e
identificar el tipo de .modelo que més se adapte para el

estudio.

i- Los modelos de gestidén se basaran en el estudio de las
fases del Proceso administrativo de planeacidn,

organizacién, direccién, control v sus variables claves.

' t - . a e, .

2- Estaran orientados &l funcionamiento interno’ de la
organizacién v su interrelacién con el medioc ambiente como

. un sistema integrado abierto.



110

3~ Poseeran las caracteristicas de flexibilidad para poderlo
aplicar en la empresa, publica y privada ya sean grandes,

medianas o peguefas.

4- Estaran dirigidos a la alta gerencia encargada de formular
los planes de accidn, estrategias, objetivos, politicas vy
ﬁotmas eppresariales, para que esta se encargue de
difundirles.

5- Representard una guia de aplicacidn, mediante la cual las
empresas puedan conducir eficientemente la gestidén al

logro de los .objetivos.

6- Los modelos en =i, tienen gue ser abiertos para dejar dque
.el gerente aplique otros modelos que sean especificos para

la solucidn de problemas.

5.4 EVALUACION Y SELECCION DE L0OS MODELOS DE GESTION
EMPRESARIAL

Eﬁ base a los criteries anteriores se pueden ewvaluar
modelos de gestidn que se adapten'a los estudios cumpliendo con
el mayor numero o con todogs los criterios para su disefo y
aplicacion.

Entre estos modelos de gestién se tienen los siguientes:

.'\

[
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1- Modelo Optima.

2~ Modelo de Gerencia Estratégica. - o SRR o

3- Modelo de Administracion por Objetiveos.

4- Modelo Burocratico.

5- Modelo del Analisis del Comportamiento.

6— Modelo propuesto por el Analisis Transaccional.

7- Modelo propuesto por'el Desarrollo Organizacional.

8- Modelo Racionalista y Realista para la Empresa Publica.

9—- Modelo SOPA ( Analisis Modelizado Organizativo Social ).

10— Modelo del Enfoque de sistemas.

Los cuales- fueron -descrites ‘en forma general y sin

profundizar en el capitule II. En el siguiente cuadro se
_Presentan las ventajas comparativas de los modelos en base a

los criterios tomados en cuenta para el disefio.

MODELOS

CRITERIOS
) il 2 3] 4| 5| 6| 7| 8| 9]10

1Y
[

1- Se basa en el estudio
de las fases del pro-
ceso administrativo. [NO|SI|SI|SI|NO|NO|[SI|SI|NO|NO

2~ Esta orientadoc al
funcionamiento inter-
no de la organizacién
como un sistema
abierto. SI|SI|SI|SI|SI|SI|STI|SI|SI|SI. -

3- Posee las caracteris-—
ticas de flexibilidad
en la aplicacion pu-
blica, privada v a
cualquier; tamafio de
.empresa. ! NO|SI|SIINO|SI|SI|SI|NO|SI|SI

A T - - T o PASA.. ..
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. - VIENE

MODEL QS

CRITERIOS -
’ 1] 21 2| 4] 5| 6] 7] 8| 9]10

4- Esta dirigido a la
alta gerencia encar-
gada de formular los
planes, estrategias
y.objetivos._ SI|SI |SI|SI|NO|NO|NO|ST ST |SI

5- Presenta una guia de
aplicacién en la em-—
presa, para hacer mas
eficiente el logro de
los objetivos. ST |SI|SI|NOJNO|NO|[sI|sI|sI|sI

6~ El modelo es abierto
como para poder apli-
car otros modelos mas

especificos. NO|SI|SI|ST|sI|sTI(sI|sIlsT!sI
TOTAL DE

RESPUESTAS
T POSITIVAS 4, &| 6] 4| 2| 3] 5] 5] 5} 5

..Cuadro 5. Evaiuacién de ios modelos de‘gestién
empresarial
Para este caso los modelos de Gerencia Estratégica y de
Admiﬁistracién por bbjetivos presentan mas ventajas con
respeéto é los oiroé modéloé de gestion empresa%ial, ya que por
ser mas generales presentan la caracteristica y posibilidad de

ser mas flexibles en poder incluir otros modelos mas
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especificos como herramientas en la solucién de problemas de
gestlon empresarial. & continuacién se desarrollan mas
ampliamente dichos modelos que resultan ser alternativos para
éste estudio.

5.5 CONCEPTUALIZACION DEL DISENO DE LOS MODELOS DE

GESTION EMPRESARIAL

2 A partir de la deflnlclon de los modelos de gestlon ée
; anta una estructura general . que representa la
cokceptuallzac1on del mismo, el cual se origina con identifidar
y d

efinir cuales son las variables empresarlales.

-

En base a estas se tieng un parémetro para realizar un
autodiagnéstico con el objeto de presentar un panovama de la
empresa en cuanto a su gestion luego se tiene la necesidad de
definir la misién y fijar los objetivos:\ como base de‘_ ]_.“a
planeacién, para seguir con la fase de organizacién, direccion
y control. .

En esta Ultima fase se incluye _una evaluacidén de la
gestidn empresarial con un-sistema de retroalimentacién en cada

una de las fases.

En las figuras se muestra dicha estructura general.

{
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Variables Empresariales

Variables
Externas Internas

]

Autodiagnostico

= PLANEACION

Definir Misién
-

=
Fijar Objetivos

=
1

Establecimiento de planes

-]
1

Establecimientd de la estructura de
Organizacién _
( linga de mando-staff-niveles )

- Divisidn del trabaljo ORGANIZACION

- Coordinacién

- Autoridad

- Delegacién v
Descentralizacidn

- _

1

Ejecucién de los planes | DIRECCION

|
1

Comparar resultados contra lo
planeado por medioc de:
Hecanismos de control
Punios de control CONTROL

-
-

Evaluacidn de la gestidn
| ]

1

Gestioén Eficiente

Fig. 17 Conceptualizacién del disefio de los modelos de
gestidén empresarial
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VARIABLES EMPRESARIALES

'Variébles Externas

VARIABLES SOCIO — CULTURALES

GRUPOS ECOLOGICOS
CONSUMIDORES ACTIVISTAS
MEDIOS DE COMUNICACION

GRUPOS EDUCATIVOS o o

VARTABLES TECNOLOGICAS

INVESTIGACION Y DESARROLLO

ADELANTOS TECNOLOGICOS

VARIABLES ECONOMICAS

POLITICAS ECONGMICAS

INDICADORES ECONOMICOS, Y
-VARIABLES POLITICO - LEGALES
LEGISLACION

GRUPOS POLITICOS DE PRESION:
- SINDICATOS
- ASOCIACIONES GREMIALES

—fEtc.

11
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Variagbles Internas

E"S T R"A'T E' G I A S

Cenotan un programa general de accidn y un despliegue
de esfuerzos vy recursos para alcanzar objetivos, en
donde se decide sobre los objetivos y cambios de estos,
'sobre_ros recursos a usar, sobre politicas que regulen

la adquisicién y sobre el uso y disposicién de vecursos

T A C T I € A S

Son los planes de accidén a través de los cuales se

| ejecutan las estrategias.

"N O R M A s

Son criterios1sepcillos de evaluacidn; son los puntos
seleccionados de un programa de planeacién donde se re-
glizan medidds de evaluacidén de modo que puedan orien-
‘tdr d los administradores respecto de comoc marchan las
'cos%s sin_que estos tengan que observar cada paso en la
ejecuciodén de los planes. Las normas pueden exXpresarse
en términos fisices, como cantidad de producto, unida-
des de servicio, horas—hombre, gelocidad o volumen de
vechazos; o pueden expresarse en términos monetarios
come volumen de rentas, costos, gastos de capital 0o
utilidades; o cualqguier otra forma que indique clara-

mente el desempefio.
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R E._C. U R.5 0 5. . .

" objetivos propuestos.

son los elementos materiales, humanos,. financieros ¥

tecncldégicos que se necesitan para alcanzar los

P R OCEUDTIMTIENT O S

Es una serie detallada de instrucciones para ejecutar

un conjunto de acciones que suelen ocurrir con

frecuencia o con regularidad.
i

M E T 0 D 0O S

Son los pasos o tareas que se realizan para transformar
la materia prima y dque dan como resultado final un

producto terminado.

E 8 T I L O DE ‘D I R E C ' C I O N

de buenas relaciones inteypersconales y hacia la obten-
1

Describe la forma de como los gereptgg‘dirigén e
influyen sobre los subordinados para que realicen las
tareas a fin de alcanzar los objetivoes espablecidos.
Existen 2 estilos principales.dé direccibn,'dno de
ellos est4 orientado primordialmente orientado hacia
las tareas, Y el director se satisface al veflas ejecu-

tadas. Otro esta basicamente orientado hacia el logro

cidén de una posicioén alta.

/
/
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R E 8 T R I C C I 0O N

son las limitaciones, exigencias, modificaciones, etc.
que imponen las variables empresariales para el funcio-
namiento de todo el sistema. No debera entenderse como
restricciones sélo aspectos negativos o limitanteg,
sino también-aspectos positivos o favorables.

tinuacidén se listan algunas de ellas:

Objetivos politicos

Estabilidad vy conﬁ%quidgq_de_}as insti;uc;qnes y de
las autoriaédes.

‘Limitacionés presupuestarias
-'ngtigibacién-dei estado en la actividad econsmica

Grado-de'f;éxibilidqd, operatividad y eficiencia de

las normas Jjuridicas

Centralizaciodn

- Tecnocracia

‘Heérencia cultural’

Valores ¥y normas sociales’

Tradicidn (usos y costumbres)

-Desarrollo cultural y econdmico

D%stribhcién del poder

Cambio social y econémico

Técnicas de gestidn administrativas
Tipo de estructura organizativa
Soporte financiero

Recursos tecneldgicos

Competencia

[ J

L ]
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AU T O D I A G N O s T I C O

El-objetivo de éste es conccer en forma general y
pPractica los puntos débiles y fuertes de la empresa,
elaborando un andlisis del ambiente externo con sus
variables, asi como también las partes del proceso

.administrativo.

DEFINIR MISION EMPRESARIAL

Es la finalidad especifica de tna empresa o institucidén
que la distingue e identifica de otras empresas.

Puede describirse esta finalidad en términos -de-mercado
el producto, e¢; servicio, o del cliente a qguien sirve.
Esta misién empresarial depende-del propdsito de una
organizacidén, que generalmente es la produc01on y/0
distribucién de bienes y servicios. .

No cabe la menor duda, que es necesaria una clara defi-
nicién de la misidén empresarlal para tratar objetivos
claros ¥y significativos; de no ser asi, se vuelve difi-
cil concebir como se pueden desarrollar los objetivos
¥ planes para alcanzarlos.

OBJETIVOS Y METAS |

Son el sentido o fines hacia los cuales se dirigen las
actividades de la organizacién. Los objetivos son los|
puntos a alcanzar, para que la organizacién cumpla sus
metas; son los términos concretos que sirven para medir
los resultados. Las metas y objetivos definen & Donde
se quiere estar 7, ¢ Qué se quiere lograr ? y ¢ Cuando
se quiere lograr ?. ' )
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ESTABLECIMIENTD DEL P L AN

‘El establecimiento del plan a seguir se basard en el
establecimiento de los cursos de accién posibles para
lograr los objetivos, las estrategias, los programas,

los presupuestos,atc.

SELECCION  DEL CURSO DE ACCION &  SEGUIR

Partiendo de los cursos posibles de accidén, ha de se-
leccionarse el que relina mds condiciones favorables
para el logro de los objetivos. Esta seleccidén se hace

posible con un buen método de evaluacién.

'DETERMINACION DE  ELEMENTOS Y  FUNCIONES

En base a los objetivos planteados y al plan formula-
do se identifican y clasifican las actividades

necesarias para alcanzarlas.

ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Establecidas las actividades necesarias, se tendré& que
detallar todo el trabajo en tareas a realizar para
alcanzar. las métas empresariales. Para ello habra
que dividir la carga de trabajo y coordinarlo, contan-
do con una autoridad definida para ejercer influencia
y hacer cambiar el comportamiento o actitud de los

individuos.
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EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES ESTABLECIDAS EN EL.PLAN

Para poder ejecutar un modelo de planeamieﬁto debe
estar-preparada la organizacién respectiva, esto
implica que los integrantes de la empresa deben estar
predispusestos con vistas a un cambio muy pfbfgndo ﬁug
requiere tiempo e implica un acto de‘voluntad_'“y

conciencia.

El papel del gerente seréa muy importante para poder

echar a andar un plan, no olvidando que tendra en

[, . . .. . ..
cuenta el tipo de liderazgo, motivacidén y comunicacion.

COMPARAR RESULTADOS CONTRA LO ~ PLANIFICADO

- Esto permitiva lograr que:

- Se alcancen ios pbjetivos o se obﬁengan los resulta-
dos deseados;

- Se corrvrijan los errores vy las desviaciones no
permitidas;

— Para conseguir io anterior, se modifiquen si es

necesario y posible, las entradas, el proceso y

dado el caso las variables internas.

R h ernA A R e S d MRt EAMLEAER A= weB s A e men w v,
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EVALUACION DE LA GESTION EN TERMINOS DE RESULTADOS

L ]

Significa'jun'_coﬁtroi de las acciones de la empresa y
seré un instrumento administrativo, sostenido por una ac-
titud mental, que ofrecers a la direccidn y a los diferen-
tes responsables la informacién indispensable de la empre-
sa para una gestidn provisional y presupuestaria eficaz.

Para un efectivo control de gestidén sera necesarioc lo

siguiente:

| B !
| CONTROL PRESUPUESTARTIDO |
[ ]
'1

Su objetivo:aumentar el grado de oportunidad y eficien-
cia en el aprovechamiento de todos los recursos,no sclo

financievos,sino también humanos y tecnoldgicos.
- J

| AUDITORIA INTERNA |

Incluye:

a) Examen-de la gestién de gerentes, para determinar
'la oportunidad,la eféctividad,la eficaclia vy la eficien-

cia de los actos administrativos.

b) Estudic del desempefio de las funciones,el cumplimien

to de las responsabilidades y la calidad de la estruc-

| tura organizativa.

| ¢) Informe de las desviaciones:sus causas y efectos.

Pasa ...

9
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Viene

| LA EVALUACION MEDIANTE INDICES 'Y ESTANDARES - |

Considera la determinacién de los estandaves respecti-
vos para compararlos con los reales obtenidos a través

de la operacién de la empresa. '
1 ]

I

; I
| EL ANALISIS DE VARIABLES Y RELACIONES CLAVES |
[

| Se vefiere al estudio de los pardmetyros més significa-

tivos de las variables internas y externas, de las con-

diciones que ellos imponen, de su efecto sobre las

distintas partes integrantes del sistema.
[ - H -

5.6 DESARROLLO DE LOS MODELOS DE GESTION EMPRESARIAL -

Los modelos de gestién empresarial que se préééntan a
continuacién tienen actualmente mucha aplicacién en embresas de
todo tipo, vya séan estas pequeﬁaé, " medianas y” gfandes
pertenecientes al sector publico y al sector privado.

Los modelos presentan una estructura qué. obedece  al
seguimiento de la aplicacion dé  las fases del -proceso
administrativo, de planeacién,’ organiiaciﬁﬁ, ai}eccién Y

control, y plantean el desarrollo demla:actiQidad-gerencial de

~una forma sistemdtica y efectiva.
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5.6.1 MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

DEFINICION

La Gerencia Estratégica se define comoc el proceso que
permite a una empresa ser proactiva en vez de reactiva mediante
la formulacidén, ejecucidén y evaluacién de acciones que
permitifén'qug una organizaciodn ;pgre sus objetivos. 33_/

Este proceso se puede describir también como un enfoque
objetivo .-y sistemdtico para la toma de decisiones en una
organizacidn, pues plantea que las decisiones estratégicas se
basan, més en cviterios y andlisis objetivos que en las
experlencias pasadas propias, o en.juicios del pasado. Esto
a diferencia de decisiones puramente intuitivas.

El'modelq de Geraencla Estratégica recomienda aplicar el
juicio‘e inﬁuicién en el_procesof el pensamiento intuitivo y el
estratégico pueden y deben complementarse mutuamente. El
enfoque de Gerencia Estratégica permite a los gerentes disponer
de mayor-tiempo para el pénsamiento intuitive o crveativo, va
que es un intento de reproducir lo que sucede en %a mente de un
planificador.

Este modelo esta basade en la creencia de que una
organizacién deberia verificar en forma continua los hechos y
las tendencias internas y externas.

33_/ Fred R. Davis " La Gerencia Estrategica ", pdg. 3

o)
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£l modelo- o proceso de Gerencia ‘Estratégica -se puede
resumir en las siguientes etapas, las cuales pueden ayudar a

T

proponer un analisis:
1.FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

1- Establecer los objetivos, estraﬂegiés-y la misidén actuaij'

2- Fijar la misién empresarial.

3- Realizar auditoria externa con el objeto de identificar’

amenazas y oportunidades ambientales.

4~ Realizar auditoria interna con el objeto de identificar

fortalezas y debilidades de la empresa.
5~ Fijar objetivo§.

6- Fijar estrategias.

2 EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

7- Fijar metas.

8- Fijar politicaéf
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10- Asignar recursos.

3_-EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

11- Medicidn, evaluacién, control y revisién de estrategias.

En la figura que se muestra a continuacidn, se presenta el
Modelo de Gerencia Estratégica en el cual se incluyen los pasos
anteriores, y se muestra la continuidad ¥ simultaneidad en lg

ejecucién de dichos pasos.

El modelo de Gerencia Estratégica permite que una empresa
utilice efectivamente sus fortalezas con el objeto de

qprodecharse de las oportunidades externas ¥y reducir a un
miﬁimo el impacto de las amenazas externas. Las actividades de
formulacidén, ejecucidén Y evaluacidén dentro del procesc hacen
poéible que ia empresa desarrolle‘esﬁrategias tanto ofensivas
como defensivas: *

La aplicabilidad de este modelo es amplia pues cada una de
laé empresas sean estas del sector publico o privado y de
cualquier tamafic poseen una estrategia. 34_/

Debido a que es un proceso sistematico este modelo puede
ser utilizado més formal en las empresas grandes que en las

34_s/ Fred R. Davis " La Gerencia Estrategica ", pag. 19
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FORMULACION l _ EJECUCION {EUALUAC. |
PLANEACION ORGANIZACION Y lCONTROL I
DIRECCION -
E 1
Identificar Fijar
amanazas 1 Metas:
Realizar Fijar Gerencla _
rﬁuditoria M Objeti~ l={Mercadeo K
Externa . vos Finanzas.
Identificar | “|Produccidn |
oportunidad Investigac.
- Desarrollo
. |medir
Identifi~ i s
car misi- Fijar Asig- y
6n actual misidn nar
Objetivos = de ) < e eva-
y la recur | ‘|luar
estrate- compafiia s0s c
gias resul
tados
T |Fijar '
Politicas:
. Identificar H |Gerencia
Realizar debilidades Fijar tiercadeo
W auditoria : =Estrate (<Finanzas
interna gias Produccidn
Identificar ¢ Investigac.
fortalezas Desarrollo
!

Modelo de Gerencia Estrategica
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Pequeinas, ya que la investigacidn asl 'lo detecto.
1. FORMULACION DE ESTRATEGIA

A. IDENTIFICACION DE LA MISION, OBJETIVOS Y _ESTRATEGIAS

ACTUALES

DEFINICION DE MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIA |
MISION

Es la declaracidén duradera de los objetivos que distinguen
a una ovganizacién de ctra, es conocida a veces como la filosofia
de la empresa, creencia, principios empresariales, o declaracién.

Es ld meta, funcxon o tarea ba31ca de una empresa, la cual
es a@lgnadappor la soc1edad 36_/

De acuerdo con algunos autores la formulacidn de la misién

debe:

1- definir que es la organlzac1on vy lo que aspira ser.
'2~ Ser lo squCLente eSPElelCc para excluir ciertas
actividades y lo squCLentemente amplia para permitir e 1
crecimiento creativo.
3- Distinguir a una organizacidn de todas las demas.

36_/ Koontz and 0°Donrell " Curso de Administracién Hoderna *, pag. 146

&)

&
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4- Servir como marco para evaluay las actividades presentes vy

futuras.

5- Ser formulada en términos tan claros que se puedan

- .
0

entender en toda la empresa.

6- Ser amplia en sus alcances para permitir el estudic y la

generacién de una basta gama de objetivos y estrategias

o e -

factibles sin frenar la creatividad gerencial.

J— -

OBJETIVOS

Son résultados especificos a largo plazo (mas de un afo) que

una emprvesa busca lograr mediante su mision. Los vocablos

objetivos y metas se usan de diferentes formas, en unos casos
"objetivos” puede referirse a resultados a corto plazo, mientras
que metas se usa para referivrse a logros a largo plazo, o también

viceversa. En otros casos se usan " metas " como blancos de

realizacién a nivel de organizacién y " objetivos " como un

blanco especifico fijado por gerenteé subordinados.

ESTRATEGIA

Las estrateglas son los medlos por los cuales s lograran

los ObJethOS. Las dlferentes estrateglas emp1esar1ales

incluyen expansion geogréfica dlver51flca010n, adqu15101on de
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competidores. . obtencién . de control sobre  proveedores o
distribuidores, desarrollo de .productos - v/0 servicios,
penetracidén en el mercado, reduccidn, desposeimiento,

liquidacidn, asociaciones, o una combinacién de algunas de estas

acclones. 37_/

B. FORMULACION DE LA MISION

La formulacidén de la misién es un proceso muy importante 3%
formal en una organizacidén y vyepresenta la base para la
formulacién de _ sus objetivos y estrategias, puede ser
desarrollada paralelamente a la auditoria interna y externa (ver
fig. 18).

Una Tormulacidén de misién muestra una visién a largo plazo
de una organizacidén, en términos de que quiere ser ¥y a quién
desea servir. Describe el propdsito, los clientes, los
prodqcpos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia
basica de una empresa. 38_/

Algunos de los objetivos por los que se formula la misidn

son los siguientes:

1) Asegurar unanimidad de propdésitos dentro de la organizacién.

37_/ Fred R. Davis " La Gerencia Estrategica ", pdg. 10

38_/ Fred R. Davis " La Gerencia Estrategica *, pag. 79
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Proporcionar una fase .con el objetfo.de motivar el uso -de

recursos organizatives. .. SRR ST

Desarrollar una norma o base para asignar recursos de la

organizacioén.

4) Fijar un tono general o clima organizative, o sea, sugerir

5)

&)

7)

una operacion seria y metddica.

Servir como punto de atraccidn para las personas qhe se
puedan identificar con los propdsitos v la direcéién de ‘la
empresa y para desanimar a las persohés“que no lo puedaﬁ«
hacer’, con el fin de que no participen en las
actividades futuras de la ovrganizacion.

Facilitar la transferencia de '‘objetivos ¥ metas’ a "una
estructura y organizacién que conlleve la asignacién de
tareas por niveles y elementos responsables, dentro de "la

organizacién.

Especificar los propésitos de la organizacién y hacer que

ellos se- traduzcan en metas, de tal forma que los

paréametros de cortos tiémpo’ y desempefio pluedan evaluarse y

- - L

controlarse. - - SRS - . R -
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La misién posee la caracteristica  de ser amplia en sus
alcances porque permite el estudio y la generacién de una vasta
gama de objetivos y estrategias. sin frenar la creatividad
gerencial .,

A pesar de que una misidn debe ser amplia en sus alcances,
hay que tener cuidade en desarrollar una formulacisn que incluvya
toda las opciones estratégicas, pues de no ser asi, ello la
convertiria en indtil.

. Correctamente, una misidén debe tener diez caracteristicas,
las cuales se enumeran a continuacidn:
i- Clientes
2- Productos o servicios
3- Mercados
4— Tecnologia
S- Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad

65— Filpsofia

7— Concepto de si misma

@



8~ Preccupacién por imagen-publica

9~ Efectividad reconciliatoria

10~ Calidad inspiradora

l.Las dimensiones de los cambios econdmicos,’

culturales, -politicos, gubernamentales,

tecnologicos

133-

P

sociales

b4

competitivos justifican la necesidad de 'una auditoria extérnal

La auditoria externa se concentra en hechos incontrolables

para una enpresa como por ejemplo:
‘
- Aumento de la tompetencia extranjeva
- Cambios en la poblacién
- Proceso de maduracidén de la sociedad
- La tecnologia de la informacidn

- La revolucidén de las computadoras

Ademds permite a una empresa o institucién formular Yy

ejecutar estrategias en forma efectiva,

mediante

la

identificacidn y evaluacién de los hechos que produciran impacto

-

en la empresa.

.
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La fase de auditoria externa en el proceso. de Gerencia

Estratégica comprende lo siguiente:

Identificar
Amenazas‘
' Realizar
éuditoria
Externa
Identificar

" Oportunidades

#ig. 19 Fase de Auditoria Externa 39_/

Un enfoque efectivo sugiere cinco pasos para realizar una

auditoria externa. 40_/

1- Escoger variables ambientales claras

2- Seleccionar fuentes claves de informacidén ambiental

39_s Carlos A. Ferrari " Revista Administracién de Empresas =, Planeamiento
estratégico afio :XII Ediciones Contabilidad HModerna, pdg. 434.

40_s Fred R. David " La Gerencia Estrategica ", pig. 18

L

®

®»
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3- Utilizar técnicas y-herramientas de prediccién

4- Construir una matriz dé perfil competitivo ™

5— Construir una matriz de evaluacidén de factor externoc -

1-VARIABLES AMBIENTALES CLAVES

-

’

Fuerzas econdmicas.

Fuerzas soclales,
culturales, demo-
graficas ¥
geograficas.
Fuerzas politicas,
Juridicas Y
gubernamentales.

Fuerzas competitivas

Fuerzas
légicas.

tecno—~

Fig. 20 Fuerzas ambientales claves v la

-Competidores

-Proveedores

J=Aereedores

-Clientes
-Empleados
~Comunidades
—Gerentes
-Accionistas
-Sindicatos
—-Gobiernos
~Productos
-Servicios
-Mercado

~Grupos de

interés especial

‘[-Asociaciones

‘mercantiles

" |-Distribuidores

135

Las opor
tunida-
des vy

amenazas

de una

empresa

empresa
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_2-FUENTES CLAVES DE INFORMACION

s - R
- r . - - -

Luego de haber’seleccionado las variables claves el paso
siguiente consiste en escoger fuentes claves de informacién
ambiental.

La inforpac}én,puede ven;r de fuentes publicadas o inéditas.

Las fuentes inéditas incluyen:

- Investiga;;ones de mercado
- Encuesta; de clienteg
- Discursos en reuniones de profesionales
-~ Conversaciones con personas vinculadas a la firma
- Entrevistas
~ ~ Fotografias
Las fuentes impresas de informacion incluyen:
| —‘ Publicaciones' periddicas por 'instituqiones de
investigacién.
- Diarios
- Informes
- Documentos gubernamentales
- Resumen
- Libros

~ Directorios

- Manuales

L 1

-«
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Actualmente, -la .informacién puede manejarse y utilizarse
efectivamente con el uso del computador ya sea creando un
propio banco de datos o consultando informacién que ofrecen

algunas empresas grabadas en medios magnéticos o software.’

- - " 3-TECNICAS_Y HERRAMIENTAS DE PREDICCION

Seleccionadas las variables ambientales cruciales y se havan
ubicado las fuentes especificas de inforhadién{:él'tercer Y
siguiente paso consiste en predecif las varialbles émbientales
claves. i

Las predicciones son presunciones cultaé”éSb?évﬁendencias
y eventég Futuros. 41_/ ‘

Es una actividad muy dificil vy complejé'que lSs encargados
en realizarlas se basan en predicciones ambientales publicadas
en boletines u otras fuentes para poder identifiéarlde manera
efectivg las oportunidades y amenazas CIEVesL

lLLas técnicas para la prediccién se pueden clasificar en dos
grupos:

1) TECNICAS CUANTITATIVAS :

.~ Modelos econométricos
- Regresion

- Extrapolacién de tendencias

41_/ Fred R. David " La Gerencia Estrategica ", pdg. 119
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Los modelos econométricos AT
Se basan en. sistemas simultédneos : de ecuaciones de
Yegresion,.

La regresion

Simple y multiple es una técnica estadistica que explica
variaciones en una variable dependiente mediante cambios en una
© més. variables independientes. .

La extrapolacidén de tendencias

Consiste simplemente. en la proyeccién de. tendencias

L
ot

pasadas hacia el futuro.

2) TECNICAS.CUALITATIVAS,

LY

3 ' . . L

Existen wvarios enfoques cualitativos béasicos para las
predicciones ambientales futuras gque son:

— Estimativo de fuer;a de ventas

= Juicios de ejecutivos expertos

-~ Encuestas anticipatorias o investigacién de mercados

- Formulaci@n de escenarios

- Tormenta de ideas

El estimativo de fuerzas de venta consiste en.un enfoque
integral a la prediccién que consiste en- la suma de . los

prondésticos de los vendedores con respecto a _diversos

o

L
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productos, servicios, proveedores, clientes 'y distribuidores.
El enfoque de los~ juiciés de &jécutivos éxpertos, implica
la preparacidén conjunta y la promediacidén de prondsticos por
parte de ejecutivos de mercadeo, producecién, finanzas,
ihvestigacién.y desarrollo.
l.as ‘encuestas anticipatorias o investigacién de. mercado

consiste en desarrollar vy administrar cuesticnavids escritos o

telefénicos y en analizar la respuesta a ellos: ~-- - & F=wr

La formulacién de escenarios puede describirse " como

s

conjuntos alternativos de posibles ocurvrencias futuvras. = se

anticipa €l impacto de diversos argumentos en una organizacioén.
La tormenta de ideas se refiere a una sesién de deneracion
de ideas” en la cual los individuos generan posibles

predicciones en una situacién grupal no critica.

4-MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO.

El paso " ¢ " que incluye una auditoria externa consiste
en desarrollar una.matriz de perfil'competitivo, considérando
que- las fuerzas competitivas son los hechos y tendencias
ambientales que méds pueden afectar la posicioén égt;afégica de
una empresa.

Consiste en identificar a los cbmpetiaores Mas iﬁpbffantes
de una empresa ¢ informarse sobre cuales son sus'fortalezééTQ

debilidades.



140

lLLos pasos o procedimientos para desarrollar una matriz de

perfil competitivo. son los siguientes: 42_/.

1_

. 2-

1

Identificar factores decisivos de éxito en la industria.

(Lo recomendable es de 5 .a 10 factores). .

Asignar una ponderacién a.cada. factor determinante de
éxito con el qt.::,)'eto de indicar la importancia_ de ese
factor para el éxito de la industria.

Asignay a cada competidor la debilidad o fortaleza de s

empresa en cada factor clave de éxito en donde:

= ngilidad’grave
2 = Debilidad menor
3 = Fortaleza menorv
4 = Fortaleza importaqte

Las ponderaciones asignadas a cada factor clave de éxito

debe multiplicarse pér la clasificacidén correspondiente a
cada competidor para determinaf un resgltadQ ponderado
para cada empresa.

Finalmente se procede =& sumar‘la columpa de resultadoes
ponderados para competidor .

Esto da un resultado ponderadeo total para cada empresa.

42_/ Fred R. David " La Gerencia Estrategica *, pag. 122

.

o
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El total ponderado revela la fortaleza total de las

empresas en comparacién de sus competidores.

Los procedimientos requeridos para la constiruccéién de una

matriz de evaluacidén de fTactor exterrio son:

1- Hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas en

—

la firma.

2- Asignar las ponderaciones respectivas, las cuales pueden
oscilar entre 0.0 (sin importancia)y 1.0 (muy importante)
a cada factor. La sumatoria de todas las ponderaciones

1

dadas a los factores debera ser 1.0.

3~ Hacer una clasificacién de una a cuatro de la siguiente

forma:
1 = Amenaza importante
2 = Amenaza menor
3 = Oportunidaa inenor
4 = Oportunidad importante- o

4- Multiplicar la ponderacidn; de cadé factor pbr su

clasificacidén, para establecer el resultado ponderado para



cada variable.
5~ sumar los resultados ponderados para cada variable con el
fin de determinar el resultado total ponderade para una

oerganizacién:

D. AUDITORIA INTERNA_ O ANALISIS INTERNO

La auditoria no es mas que 'una evaluacidn interna, su
propdésito consiste en identificar 'y evaluar ‘debilidades vy
fortalezas organizativas en las distintas areas funcionales de
la " ‘empresa ' como:gerencia, mercadeo, finanzas, produccidén,
investigacién y desarrocllo, Yy otras existentes ‘en toda
empresa.

“Es un proceso que puede vealizarse paralelamente a la
auditoria externa; la fase de auditoria interna en el proceso

de Gerencia Estratégica queda rvepresentada en la figura

siguiente:
Identificar
Debilidades
Auditoria
Interna
Identificar
Fortalezas

Fig.21l Fases de Auditoria Interna.43_/

43_/ Carlos Ferrari "Revista Administracidén de Empresas”, pag. 434

o)

.\
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.Aungque el prqcésq dq_GerencLa Estratégiéa-esté bajo la
supervisién de la. alta gerencia, para lograx.su éxito necesita
que los gerentes de las diferentes areas funciconales trabajen
juntos, con el, objeﬁo de proporcionar informacién, ideas y
participacion en el-proqesqmmiﬁﬂg.: - C
La coordinacion ¥y comunicacién entre .la alta gerencia y
los gerentes de divisidn y de funciones se vuelve més difiejl-
a medida que la empresa:crece en. tamano. S B
La auditoria interna analiza y evallia las intervelaciones-
entre las areas funcionales de una empresa. La identificacidén-
de las‘debilidades y fortalezas intevrnas, combinadas con- los:
factores externos claves y-con wuna clara definicién de la

misién, -dan las bases para la fijacién de -estrategias.. y-

objetivos empresariales.

Las funciones basicas de la gerencis

Los gerentes realizan cuatro -actividades bésicas
planeacidén, organizacidén, direccidn (motivacién, relacidn de

personal), ¥y control.

PLANEACION A . -
Es considerada comé la base de la.geréncia, ‘generalmente

es la tarea mas discutida por los gerentes. La planeacidn

s Ca

aumenta lé ﬁrobabi idéd del'logfé déllés-reéul£édoé deéeaaoé,
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es vi;al en la formulacién efectiva de estrategias, su
ejecucién-y evaluacién debido a que las demas actividades de
organizacién;- direccién y control que deperden de una
planeacion correcta pues también estan interrelacionados.
La planeaci@nlrequiere originarse en las altas esferas de
la; oréénizaqiones_y descender hacia niveles méas bajosT
o Esﬁo se debe a que a la alta gerencia le corresponde T1jar
lgzmisién, estrategias y objetivos de una empresa, con el
objéto dé establecer metas y politicas en forma efectiva.

Los niveles de la planeacidén en la Gerencia Estratégica se

muestran a continuacidn:

ALTA GERENCIA
Funcionario ejecutivo
Presidente -—-—-d-=mco- dos a cince afos
Vicepresidente
Gerente general
Gerente de divisién-

Gerente de divisién -~=---v--- - seis meses a dos afios
Gerente de linea de productos
¢ servicios
Gerenle de departamento

. Gerente de plantia

GERENCIA INFERZIOR

Gerentes funcionales --------—--- 1 Semana a seis
Gerentes de unidad meses
Superiores
Capataces

Fig. 22 MNiveles de la planeaci@n..

[
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Entré mads formal es el proceso de planeacién en una
empresa esta resllta ser por lo genéral mas rentable.

ORGANIZACION
E1l propésito de la organizacién es obténer un esfuerzo

coordinado \mediante la definicién de relaciones de autoridad,
tareas y funcién. i
La funcién organizativa esta formada por tres actividades

- - -

seclenciales:
- - - . . -- .—C } “ ) -EO ! - J
1- Dividir el trabajo para crear cargos ¥y originar funciones.

2- Combinar y agrupar puestos pava crear departamentos.

3—- Asignar y delegar autoridad a los individuos en los

departamentos.

La divisién del trabajo permite crear cargos y asignar
funciones mediante la especificacién y descripcidén de cargos.

Esto permite a -los gerentes comparar a la gente con los

trabajos. o i

La'combinacién'Q"égrupaﬁién aéiﬂjuééfos permite y da lugar

i

a una estructura organizativa.
La delegacidn y asignacion de autoridad a los subordinades

permite a los gerentes disponer deé mas tiempo para dedicarle a



labores importantes como la.planificacion.

DIRECCION

Las dos principales funciones de la diveccidén son la
motivacidén ¥ la seleccidén de personal.

La motivacién es el proceso que hace a la gente activas.

Los objetiyoé, las metas, las estrategias y las politicas
no tienen muchas posibilidades de éxito, si los empleados vy
gerentes ,no se encuentran motivades para ejecutar las
estrategias.

La funcioén motivadora de gerencia incluye por lo menocs
cuatro componentes importantes:

1- El liderazgo,

2~ La dinamica de grupo

3= Los f%ujos de comunicacisén

4~ E1 cambio organizativo

El liderazgo se acomgaﬁa del buen ejemplo, conocimiento
del &rea en que se desempehan, confianza en si mismos.

La dinémiga de grupo desempgha un papel ;mportante en la
satisfaccion y estado Qe animo de los indigiduoc.

La mala comunicaci@n puede estropear el pProceso de
Gerencia Estratégica. Una comunicacioén en }os dos sentidos,
desde la alta gerencia hasta los n;veles infejiores es vital v

sirve para estimular la comunicacidén reciproca.
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El cambio debido a factores internos vy externos es "una
realidad en la vida de las ovrganizaciones; la factibilidad de
adaptacién al cambio resulta ser muy beneficioso pava- una

organizacion. . . . Tl co - .

SELECCION DE PERSONAL

Los gerentes de recursos humanos asisten a los gerentes de

linea en el desarvollo de actividades como Yeclutamiénto;:

entrevistas, pruebas, - ‘seleccion, ' orientacién;
adiestramiento, desarrollo, cuidado, evaluacidén, recompénsa,

castigo, promocidn, transferencia, degradacién, - y-deéspide de

personal .

Las -actividades de seleccidn de personal desempenan un
papel primordial en los esfuerzos dé ejecucidén de estrategias
Por eso es necesario gue los gerentes de récursos humanos
participen mas activamente en el proceso de formulacién de

estrategias.

CONTROL

Es la funcién gerencial que incluye todas las actividades
llevadas a cabo para’asegdrarhaue iaé oberaéiohég reales estén
de acuerdo con lo planificado. Todos " 1os gerentes de una
empresa poseen responsabilidédeé'déﬁéontrol'qué inéluyéh'ié:
realizacién de evaiﬁaciones de deéembeﬁo ¥y acciones nécesarias

pava reduciv a un minimo las ineficiencias.
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La funcidén gerencial de control se compone de cuatro pasos

basicos:

1- Fijar normas de rendimiento

2- Medir el rendimiento veal

2~ Comparar el rendimiento actual con las normas esperadas

de rendimiento

4~ Realirar acclones correctivas

FIJACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

La formulacién de estrategias requiere de la definicidn de
una misién empresarial, la realizacién de anglisis externos

(auditoria externa), ¥y analisis interno (auditoria interna).

E-FIJACION DE OBJETIVOS

Los objetivos son los resultados que se esperan de la
ejecucidn de ciertas estrateglas.

El pericdo consideraQo para los objgtivos Y estrategias
debe ser gni?orme, generalmente es de dos a“cinco afnos.

La Gerencia Estratégica muestra una relacidn rveciproca

.\



e T e

@

149
entre la determinacién de objetives vy estrategiags.' -
Los objetivos deben poseer las caracteristicas
siguientes:deben ser cuantitativos, medibles, realistas,

comprensibles, estimulantes, = Jjerarquicos, realizables Y
congruentes entre las unidades de organizacién.

La determinacién de objetivos es un componente esencial
del proceso de direccién estratégica. Los objetivos se llevan

a la practica a medida que se seleccionan vy formulan

b

estrategias factibles. o

Los objetivos se plantean pafa un periodo mayor de un afio.
En algunas definiciones de objetivos se pueden encontrér la de
objetivos a largo plazo y de corto plazo. 44_/

En lka Gerencia Estratégica se hablara claramente que seran

aquellas mayores de un afio.

F.FIJACION DE _ESTRATEGIAS

—_— .

Existen en el proceso de Gerencia Estratégica, técnicas
analiticas para la formulacién de estrategias, las cuales

pueden integrarse para formar las etapas siguientes:

ETAPA 1 - - ETaPa 2"’ T ETAPAT3

- ~

Entrada de datos Etapa comparativa “-— Decisiones

44_/ Fred R. David * La Gerencia Estrategica *, pig. 177
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ENTRADA DE DATOS

En esta etapa se tienen técnicas que resumen las
fortalezas y debilidades internas de una amprasa ¥y también las

oportunidades y amenazas internas, entre estas técnicas estan:
1- Matriz de evaluacién de factor interno

, 2= Matriz de evaluacién de factor externco

3~ Matriz de pevrfil competitivo
ETAPQ COHP@RQTIVA

Esta se basa en la informgcién de entrada proveniente de
las matrices anteriores.

La comparacidén de lqs debilidades y fortalezas internas
con las amenazas y oportuﬁidades externas origina estrategias
alﬁernativas factibles.

La matriz DOFA es una importante . herramienta de
formulacién de estyategias que conduce al desarrollo de cuatro
tipos de estrategias: FO, DO, FA‘y DA.

Los pasos para construiy una matriz DOFA son los

siguientes:

.1



Hacer una lista de las fortalezas internas claves

Hacer una lista de debilidades internas decisivas

151

Hacer una lista de las opdrtunidades externas importantés

Hacer una lista de las amenazas externas claves

Comparar las fortalezas internas con las oporfunidades

externas y registrar las estrategias FO resultante en la

FEEN

casilla apropiada. -

Cotejar las debilidades internas con las oportunidades

’

externas y registrar las estrategias DO resultante.

Comparar las fortalezas intevnas con las amenazas externas

v registrér las estrategias FA resultante.

Hacer comparacidén de las debilidades internas con

amenazas externas Yy registrar las estrategias

resultante.

las

DA



FORTALEZA DEBILTIDAD
1. ( F ) 1. ( D)
Dejar este 2. _ 2.
‘3. Hacer lista ‘3. Hacer lista
espacio en 4. de 4, de
: 5. fortalerzas -5. debilidades
blanco, 6. &.
- - 7o 7.
8. g.
g. 9.
10. 10.
1. OPORTUNIDADES 1. ESTRATEGIAS 1. ESTRATEGIAS
2. ( 0 ) 2. (CFo') - 2. ( Do )
3. 3. 3.
4, Hacer-lista 4. Uso de fortaleza| 4. Vencer
5. de 5. para aprovechar 5. aprovechando
&. oportunidades &. oportunidades &. oportunidades
7. 7. 7.
e. g. C.
9. 9. G.
10. 10. 10.
1. AMENAZAS 1. ESTRATEGIAS 1. ESTRATEGIAS
2. (A 2. ( Fa ) 2. { DA )
3. 3. 2.
4. Hacer lista 4, Usar fortalezas 4, Reducir a un
5. .. de. ’ . 5. para aprovechar 5. minimo las
6. amanazas &. oportunidades &. debilidades y
7. 7 7. evitar amenaza
. 8. e.
9. G, <.,
10. 10. 10.

Fig.23 La Matriz DOFA 45/

45_/ Fred R. David " La Gerencia Estrategica ", pdg. 1%4.

.‘
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ETAPA DECISORIA .
La ﬁéénica utiliiada'eh-gsté“aliima etapa consiste en la
matriz cuantitativa de planificacién estratégica (CPE).
Esta matriz uﬂiliza informacidén de eﬁtrada de ldslanélisis
de la etapa 1 y los resultados comparativos de los analisis de
la etapa 2, para decidir objetivamente sobre estrategias

alternativas.

P

Es una técnica que permite a los gerentes evaluar

capa01dades organizativas espe01flcas. ' - ;

cuantltatlvamente las estrateglas con base en llmltac1ones yf

Los seis pasos para seguir la alaboracién de la matyiz QﬁE'

son los siguientes:

1- Hacer una lista de debilidades y fortalezas interhasn

i

1

claves vy .de las amenazas y oportunidades -externas..en la..

columna izquierda de la matriz.

2— Asignar clasificaciones a cada.fadtor interhb.y exterﬁo
clave. ( Idénticas a las matrices de evaluacién de factor
interno y externo ).

3- aAnalizar los resultados de lé etaﬁé H2 e idenﬁi%lcar
estrategias alternativas® que la organizacién provecte
llevar a cabo.

4- Determinar puntajes de atraccidén.



5- Calcular leos puntajes totales de atraccidn.

6~ Calcular la suma total de puntajes de atraccion.. .

La matriz cuantitativa de planificacién estratégica tiene

la siguiente estructura:

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
FACTORES

. CLAVES CLASIFIC. |[ESTRATEGIA 1|ESTRA. Z|ESTRA. 3

Factores Intermnocs
Gerencia '
Mercadeo
Finanzas
Produccidn
Investigacidn vy
desarrollo
Personal

Factores Externos
Econdmicos
Politicos
Sociales
Tecnoldgicos
Competitivos

SUMA TOTA
( PUNTAJE DE
ATRACCION)

Fig, 24 Matriz Cuantitativa de planificacidn estrateglica.46_/

46_/ Fred R. David " La Gerencla Estrategica ", pag. 247

®
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Factores Internos - ' -~ "' Factores Externos

1= Debilidad importante 1= Amenaza importante
2= Debilidad menor B | 2="Amenaza mencr

3= Fortaleza menor 3= Oportunidad menor
4= Fortaleza importante ' " 4= Oportunidad -

importante

2 EJECUCION DE ESTRATEGIAS

- - LR

La® ejecucién de estratégias implica la reestrudturacion
Yy reorganizacién de actividades internas en tal forma que .

estimulen y recompensen los esfuérzos para lograr &bjetives

planteados’. ) -

PROCESO DE EJECUCION

Existe una diferencia fundamental entre la formulacién -y
la ejecucién de la estrategia; la formulacién es una actividad
intelectual, mientras que la ejecucién es de caracter

operativo.

La formulacién de estrategias requiere buenas destrezas
conceptuales, *integradoras y analiticas, “y la “ejecucién

necesita habilidades especificas en cuanto a motivacidén v

administracién de personal.
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La formulacién de estrategias ocurre primordialmente en
los niveles gerenciales de una ovyganizacidén, mientras que la

ejecucion de los mismos incluye todos los niveles Jerarquicos..

No existe gran diferencia entre las actividades bésicas
que se vequieren para la formulacién efectiva de estrategias
entre las empresas grandes o pequefias, vya sea publicas,

Privadas, con o sin fines de lucro.

La ejecucidn incluye acciones tales como:
- Cambios en los territorios de renta
- Adicion de nuevos departamentos
- Cierre de instalaciones
~ Contratacién de nuevos empleados
- Cambios en la estrategia de precios de la organizacidén.
~ Desarrollo de nuevas prestaciones al personal
- Fijacion de procedimientos de contvyol de costos.
- Cambic en estrategias publicitarias
- Construcclidén de nuewvas instalaciones
- Adiestramiento de nuevos empleados:

- Transferenciz de gerentes entre otras divisiones

El modelo-de Gerencia Estratégica plantea un marco para la

ejecucidén de estrategias. '
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PR

S T Formular Estritegias -

Ejecutar estrategias a

nivel de: '

- Gerencila

- Mercadeo

—~ Finanzas

- Produccion

- Personal

- Investigacion
y desarrollo

k

Fijar metas
Fijar politicas
Asignar recursos ... .

Evaluar estrategias

Fig. 25 Marco para la ejecucidén de estrategias.

CONDICIONES PREVIAS PARA LA EJECUCION
Algunas pautas generales que. cominmente mejoran los

esfuerzos de ejecucién de la estrategia son.los siguientes:

o P

- Se requieren mecanismos para asegurar que los gerentes de
una organizacién participen en forma temprana y directa en

el proceso de formulacién de la estrategia, . ya que. este-
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proceso requiere apoyo de los gerentes de niveles

inferiores.

- Es aconsejables discutir logros, acclones y desempefio de
los competldores importantes; también se deberian
comunicar las oportunldades Yy amenazas externas existentes

v responder las interrogantes de los gerentes v empleados.

Débé révisarse'y-mejprafse elﬁsis?ema ae yecompensa de la
organizacién para estimular las labores requeridas para el
logro de los objetivos foerlados, ofreeiéndose incentivos
tales como bonos y participacion en utilidades a manera de

recompensa por la obten01on de los resultados deseados

COMPARACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA CON LAS

ESTRATEGIAS

Existen dos razones importanteé que hacen que los cambios
en 1la eetrategla empresarlal requievan wvariaciones en la
estructura de una o}ganlzaCLOn

La primera es que la estructura de organizacidn impone la
forma de determinar‘las metas ¥ politicas.

La seguﬁda razéﬁ es gque la estructura inspira la forma de
asignacién de 168 reéQrsos.

No existe una estructura éptima para un tipo dado de

»
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organizacién. Lo que resulta adecuado para una - -firma es
posible que no sea para otra, aungue las empresas exitosas en

una industria dada tienen la tendencia a organizarse en forma

similar.

Las pequeflas empresas tienen la propensién a ser

funcionalmente estructuradas (centrallzadas)
Las firmas de tamafc medianc se 1ncllnan ‘por ser

divisionalmente estructuradas (descentrallzadas), mientras que

las grandes generalmente optan por estructuras matrlclales o)

- . ¥

tipo unidad de est1ategla empresarlal

S

CREACION DE LA CULTURA EMPRESARIAL DE RESPALDO A LA

T

ESTRATEGIA

La cultura incluye un conjunto de wvalores, creencias,
costumbres, actitudes, normas, personalidades ¥y héroes comunes

que caracterizan una firma.
Todas las organizaciones dispornen de una cultura

empresarial, aungue no existe un consenso claro sobre la

definicién de cultura.

Sin embarge una de las labores mas importantes de la alta

gerencia consiste en asegurar de que la cultura de una

organizacién sea una fuerza p031t1va dentro del proceso de

EE T .

ejecucidén de estrategias.

Algunas empresas emplean una amplia gama de técnicas con
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el objeto de desarvollar.una efectiva cultura corporativa que

incluye lo siguiente:

s

- Tolerancia de errores

= Reubicacién de empleados en caso necesario

~ Estimulo.a la informalidad

- Actuér.como centros culturales comunitarios

=.Tratar a los empleados con confianza y respeto

- Incluir a las familias de los empleados dentro de la
empresa

—

Los siguientes pasos se usan a menudo como guia para

divigivy una cultura empresarial:

l_

2_

Identificar el tipo de Qulﬁura requerido

Establecef la cultura existente dentro de la organizacidn
Identificar los vacigs existentes entre la cultura actual
vy la reguerids

Describir los métodos que s& utilizaran para llenar los
vacios

Ejecutar las alternativas escogidas .

Repetir todo este proceso ,con vegularidad

G.FIJACION DE METAS.

Las metas son resultados a corto plazo generalmente un ajo
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menor ¥ los objetivos corresponden a -logros-a largo plazo o més-

de un aho.

La participacién en las actividades de fijacién de metas
puede conducir a la aceptacién vy consagracion en
general de las compafhias, pues las metas son fundamentales
para la ejecucidén acertada de estrategias debido*a quefforman
la base para la asignacion de recursos; ¢énforman el mecanismo
primordial - para evaluadién de gerentes; -constituyen un
instrumento’ importante-para controlar el avance hacia el logro
de los objetivos; y fijar prioridades ‘ovganizativas,
divisionales y de departamentos.

Las metas varian de acuerdo con el tips'y €l tamafo de la
organizacién. Las empresas grandes generalmente prestan muéﬁé‘
atencidn a las metas socialmente orientadas, mientras que las
pequeilas se enfocan hacia las écbnémidasﬁ

La estructura ae las metas de ‘una orgénizacibn‘pueae

.variar de acuerdo con:

~ Factores cronoldégicos

- Temas estratégicos que afronta la industria o‘qmpfesa

- La situacidén econémica T ’
- La incertidumbre del medio
- Los valores de la alta gerencia

- El tamano de la-émﬁreSa
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Sin embargo, las metas claramente fijadas y formuladas son
de gran importancia para el éxito en empresas de todo tipo vy

tamano

EL términp politica se refiere a pautgs, métodos,
procedimientos, reglas, formas y practicas administrativas
esQecificas que serformulan para estimular Y apoyar el
trabajo hacia las metas fijadas. 47_/

Las politicas se_puedep considerar como §nstrumentos para
la ejecucidén de estrategias, fijar limites, fronteras vy
re;tricciones a las acciones administrativas que deben tomarse
pava ;ecompensar ¥y sancionar el comportamiento; clasifican lo
qde se puede o no hacer para lograr las metas y objetivos de
uéa organizacidn. Permitir sabermtanto a empleados como a
geréntes lo gue se espera de ellos, aumentando la posibilidad

de que las estrategias se ejecuten de manera exitosa.

I.ASIGNACION DE RECURSOS

H

Pespues de la formulacidn vy aprobacién de las metas vy

'

politicas por parte de la slta gerencia, se procedera a la

asignacién de recursos.

47_/ Fred R. David " La Gerencia Estrategica ", pdg. 286

L
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La falta de aignacidén de los récursos corvespondientes a
las metas fijadas puede ser de gran perjuicio para el procésa'
de Gerencia Estratégica.

Todas las embresas disponén, por lo ménos‘de cuatro tipos
de rvecursos que se pueden utilizar para el logro de las metas
deseadas: financieros; fisicos, humanos vy tecnoiégicos.. A
continuacién se détallaﬁtestos tipos de recdrsos: |
FINANCIEROS: Incluyen todos los activos liqufdos, los pasivos
y el capital. Esto incluye: efectivo, cuentas poracobfa;:'
valores mercadeables, bonos, accionés,sdocuméﬁtos'bancarios,
capital de trabajo, ganancias reﬁenidas Yy utilidad'ﬁéta.
FISICdS: Comprenden todos los activos tangibles de una émp%esa.

Incluyen” las plantas, el equipo, terrenos; inQentarié,
materias primas, instalaciones y maquinaria.
HUMANOS: Estén compuestos por:todo el personal de uﬁd empfesa;'
Gerentes de alto nivel, Gerentes de divisién y de departamenﬁo;'
Ingenieros, etc.

TECNOLOGICOS: Estdn formados por todo el conocimiento,

destrezas, métodos y herramientas due permiten a una firma
llevar a cabo sus actividades. Afqui se puede incluir:
Sistemas de control de calidad, Sis£emas de computaéién,
Contabiliaaa, Ingenieria y de invesifgacién; - - '

3 EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

J. MEDICION, EVALUACION, CONTROL Y REVISION DE ESTRATEGIAS

La evaluacidén efectiva de las estrategias se basa
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princ;pflmente en la informacién de retroalimentacidn oportuna
v adecuada, pues la evaluacién no puede ser mejor que la
informacidén sobre.la cual se basa.

La evaluacidn de las estrategias esta compuesta por tres

actividades:

1- Andlisis de los factores internos y externos subyvacentes

que forman la base de las estrategias presentes.
2- Medicidn del desempefio organizativo.
. AR . o
3~ Realizacidn de acciones correctivas.

Algunas preguntas iniciales que se deben formular para la

evaluacién de estrategias son:

r

1- ¢ Siguen existiendo nuestras fortalezas internas 7
2~ & Han surgido otvas fortalezas internas 7 ¢ Cuales son 7
3= ¢ Contindan existiendo nuestras debilidades internas 2

4- ¢ Tenemos otras debilidades internas ? ¢ Cuales son 7

4

L]

L]
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¢ Contindan existiendo nuestras oportunidades externas 7

. PR NN

¢ Existen ahora otras oportunidades externas ? ¢ Cuales

son ?
é Siguen existiendo nuestras amenazas externas ?
¢ Existen ahora otras amenazas externas ? ¢ Cuales son ?

REQUISITOS DE UNA EVALUACION EFECTIVA

La evaluacién de las ‘estrategias debe cumplir con varios

requisites para surtir efecto.

Primero: Sus actividades deben de ser econémicas.

El exceso de informacién puede llegar a ser tan
per judicial como la carencia de ella, vy e]l exceso de
controles puede producir més dafio que beneficio.
Segundo: Las  actividades evaluativas deben ser

significativas y estar relacionadas con las metas vy

PV, L L Ve

‘objetivos de la empresa .

Tercero: Deberian proporcionar informacién oportuna.



Cuarto: Las actividades deben disenarse para mostrar la

verdad de lo que acontece.

Quinto: La informacién proveniente del proceso evaluativo
deberia facilitar la accidén. - La informacidn evaluativa
debe dirigirse a las personas .en la empresa que necesitan

realizar accicnes con base a ellas.. v

Sexto: El proceso.rde evaluacién de estrategias no debe
dominar las decisiones; debe fomentar la comprensison v la

confianza mutuz y el sentido comun.

Séptime: Loz informes de estrategias deben de ser

sencillos, no complicados ¥y excluyentes.

Octavo: Es necesario tomar en cuenta las diferencias de

evaluacion estratégica entre empresas grandes v peguehas.

Noveno: La clave para un siStema efectivo de evaluacion de

estrategias - puede codnsistivr en convencer a los

participantes de que el.qumplimiento de ciertas ‘metas -y
objetivos’ dentro de "un  periodo determinado no es

necesariamente un reflejo de.un desempefio.

' .
] -

s

»
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4. NIVELES GERENCIALES DE APLICACION DEL MODELO DE

-~ -GERENCIA "ESTRATEGICA.

El modelo de gerencia estratégica necesita originarse en

i -
las altas esferas de las organizaciones y descender bhacia

niveles mas bajos. la razdén principal del inicio del proceso

a alto nivel radica en que corresponde’a la alta gevencia fijar
la misidén, estrategias y objetivos de urna firma-, con-2l objeto
de establecer metas e instituir—politicas en forma efectiva.
La aplicacion de gestidén empresarial en los miveles.
gerenciales comienza en la:etapa de la formulacidn“de la

estrategia y pone los sigulentes niveles: - -

-

ALTA GERENCIA
Funcionario ejecutivo
Presidente
Vicepresidente
Gerente general
Gerente de division

. GERENCIA HEDIA
Gerente de divisidn
Gerente de linea de productos
Gerente de departamento
Gerente de planta

- GERENCIA“INFERIOR'
Gerentes funcionales
Gerentes de unidad
Superiores -

Capataces




158
5. TAMANOS DE EMPRESAS. DONDE SE.APLICA LA GERENCIA
+ . ESTRATEGICA ; oo
El proceso de gerencia estratégica se aplica de igual
forma en empresas grandes, medianas.y pequefas. Desde el
momento de su concepcidén, toda organizacion posee una

estrategia, aunque ella tenga, origen Unicamente en. las
operacioneé cotidianas. )

En lalpequeﬁa empresa se pueden afrontar problemas al
aplicar los conceptos de gerencia estratégica como por ejemplo,
la falta de capital suficiente para explotar las oportunidades
ambientales. oy

Segln otros estudios de la aplicacién del proceso tienen
como conclusiones que el proceso de gererncia estratégica en las
empresas pequenas es mé&s informal que en las empresas grandes,

Pero las empresas pequefias que realizan planeacidn estratégica

tienen un mejaor desempeho.

6. APLICACION DEL PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA EN EL

SECTOR PUBLICC Y PRIVADO

El modelo de gerencia estvatégica puede ser usado en forma

"efectiva ianto en empresas del secpor publico y privado. asi
co&o también en entidades sin Tines de lucro vy empresas
muliingcionalegl

Para las empresas del sector publico la gerencia

estratégica sugiere tener en cuenta lo siguiente al aplicar el
. _ er . ; ! ;

modelo:

L)
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1) Definir.los conceptos:y'tefminolbgia“usada en pianeécién.
2) Reunir datos que a;;;;;T;;v"establecer el curso de
planificacidn. |
3) Usar terminologia simple y concisa para redactis las °
metas, objetivos y planes de accién.
4) Desarrollar-una-evaluaciéﬁ profunda para retroalimentacién”

positiva al esfuerzo de la planeacidn:

5) Estudiar planificacion contingente  como ' téciica para

s - e 3

realizar cambios en el proceso.’ -
6) Recovdar que la composicién del comité de planeaciodn

- . R LY
3 (RLE

determina la efectividad del proceso.

~5.6.2 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS ( APO )

A. DESCRIPCION DE LA APO

Probablemente el matiz mas nuevo y significativo de la APO
es la intencidn en que descansa ¥y el razonamiento que se halla
tras ella. La aPO fue consecueﬁcia del enmpuje conjunto”de
todas las técnicas y aplicaciones méé efectivas de la
administracidén; combindndolas den£r5 dé un modo sistemdtico,
integrado y total para‘administra; uné:organizabién; éé decir

: - . - I -
la APO no'es mas dque un método con sentidd comin para lograr la
mayor cantidad de resultados positivos. La APO éspera que una
organizacién, como entidad total, determinaré los resultados

generales due debe lograr y luego alineara las actuacdiones de

todos y cada uno de los Jjefes o gerentes para obtener en
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conjunpo.tqles resultados generales predeterminados.

Una de las principales-virtudes de la APO .es su habil idad
potencial para impulsar un método con el objetivo de lograr los
resultados deseables, en vez de un procedimiento en el que
muchosp Jefes .© gerentes pierden su tiempo y esfuerzo
manteniéndosg.ocupados en actividades.innecesarias y de rutina.

La APO, en cuanto.al uso de las técnicas administrativas
no  es .nadg nuevo, lo nuevo, es. .el enfoque y la .filosofia
subyacente enu el sistema. La APO recibe del proceso
administrativo sus funciones, que .combina en forms dindmica v
revitalizadgra dentrp de las unidades productivas, haciendo
énfgsis en la Planificacidon v el Control, que, pov ello, junto
con“lalpifecciénrse convierten en sus pilaves. .

La APC se tvata de una plerns v Profunda delegacién de
porciones _de. lgs objetivog organizacionales generales,
recorriendo tng ;a linea, Qe modo que cada gerente y/o jefe
sea responsable para ilevgr & cabo parte de los objetives del

nivel superior.

B.: DEFINIQION DE LA APD

" Es el empleo de una estrategia para formular planes vy
obtener resultados encauzados a. lo. que la gerencia. desea ¥
necesita para conquistar las metas y dejar satisfechos a los

participes de esa tares.

. En su forma més sencilla, consiste

v

en fusionar armoniocsamente los planes individuales y los

»

[ 1]

.\
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requisitos- de- los Gerentes. y/o ‘jefes, wencauzandolos " a

rendimientos en gran escala dentro ‘de: un periodo- condreto de

tiempo ". 48_/ . : : . e

La APO -es 'un método de sistemas para administrar una
organizécién cualquiera que esta sea. - No se trata de una’
técnica o s6lo un programa mas ni tampocofun'estrecho'sécﬁof
del proceso de .administracién; -sobre todo, va mucho inas lejos

que el simple presupuesto aunque comprenda presupuestos en una

u otra forma . -
"En primer lugar, gquienes son responsables de dirigir la”
organizacidn, . determina -hacia donde quiere 'llevar a “la

organizacién lo que quieren que ésta lleve'a cabo durante

determinadd periodo { estableciendo pava ello los objetivoé

generales y prioridades ).

En segundo lugar, es imperativo que se utilicde a  todo el
personal administrativo, profesional y directive clave’, para
que este contribuya con sus esfuerzos maximos a fin de lograr

los objetivos generales.

s

En tercer lugar, el logro planeado ( resultados ), de todo
i

el personal clave esta ¢ombinado, mezelado vy balanceado para

promover y objetivizar los resultados mas grandes para la

R . -
- < - e L e » .

organizacién como entidad ¢onjunta.
En cuarto lugar, se establece un mecanismo de control para

48_/ Hauli, Paul. La Administracién por Objetivos. Héxico Editorial Diana

1979, pag. 16 y 17.
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vigilar _el progreso, comparandolo con . los objetives, v
retroalimentar los resultados.a quienes son responsables *.
49_/

En la préctica, la APO es adaptable a cualquier tipo de
organizacién, en tanto ésta tenga -una. misidén bésica que
degempeﬁar. Lg aniqa difergncia~es que el tipo y contenido
de los‘objégivos diferiran.

El sistema aFPO comienza ~con el 'establecimiento de
objetivos generales para la organizacidn total y. para el
periodo marcado; una vez fijado los objetivqs,cada.gerente y/0
jefe debe llevar a cabo su particularidad. El proceso de
determinacién de objetivos queda_completo_cuando todos los
gerentes v/o ;efes tanto_de linga como administratives y en
todos los niQeles desde la gerencia supevior hasta abajo e
i%cluyendo al gerente y/o jefe de nivel minimo, cuentan con
objetivos que, una vez sumados, gerén p&r lo menos iguales a
lo; objetiveos generales de la empresa.

A

C.BENEFICIOS Y LIMITACIONES DE LA APO

La empresa ¥y el personal obtienen variados beneficios
tales como los siguientes:

1- Se tiende a alcanzar buenos resultados econdmicos.

49/ Centro de Capacitacién Industrial, Asociacién Salvadorefia de

:

Industriales, Administracién por Objetivos y Resultqdos, pag. 8.
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En las empresas, cualquiera que ésta sea, se busca el
xito 'y a estos triunfos contrilbuye en forma positiva la

-f:

=+

Jacidén de objetivos ¥y las técnicas de la APO.

T

Se-mejoran las condiciones de trabajo. -

Para que el - desarrolleo de las actividades laborales

realizadas bajo, la APO no se perturben’y, los objetivos
puedan alcanzarse en forma mas éficientei Ia emprésa se

Preocupa de proporcionar al personal las condiciones de

-

trabajo mas adecuadas.

La creatividad se incrementa. -
Las metas que se Tijan en cada éréa constituyeﬁ retos que
hacen nacer ideas nusvas en el persohal de la empresé 6
institucién con lo cual la APO estimula la ére;tividad-éﬁ
los diversos campos empresariales: la produccibn, el

mercadeo, los ‘controles, etc.

Se mejora la administracién del tiempo!

Las actividades se desarrollan mediante una programacion

-
3

y calendarizacién determinadas.

Se amplian y mejoran las comunicaciones..

La forma en que se transmiten las instrucciones y ordenes,

‘asi como la recepcién de informes y reportes meJoran en

aran medlda baJo el 31°tema de la APQ .
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Se mejora la comprensién de los trabajadores sobre la
empresa Yy sus actividades .

El hecho de estar- inmiscuidos en las actividades
estratégicas y operativas- de la empresa, hace gque el
personal comprenda la empresa y. sus problemas, con lo cual
se¢ logra una elevada identificacién del trabajador con la
unidad.productiva, lo que constituye una motivacidén para
el.mejoramiento de las actividades empresariales.
Permite que el personal tenga conciencia de sus fortalezas
y debilidades.

El _trabajar con el sistema APO permite a cada miembro
del personal, a tvavés de la evaluacidén objetiva de su
contribucién al logro de los objetivos, conocer sus
fortalezas y debilidades profesionales, lo que puede dar
lugar a que las politicas de capacitacidén se adecuen a las

necesidades ¥ que los estimulos sean maés equitativos.

Con la participacidn del personal se eleva la eficiencia
en la toma de decisiones.

‘La participacidn del personal.en la toma de decisiones
constituye un compromiso de lograr lo que se ha decidido,
los objetives, incluyendo la forma de alcanzarlos. El
proceso permite que las personas se adiestren en el uso de

la delegacién vy, consecuentemente, en la toma de

decisiones, con lo cual se incrementa la eficiencia de la

&

&
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unidad organizativa y-de la organizacién en general.
9~ La produccidn ¥ productividad sirven de base para fijar la
retribucisén al trabajo, lo que permite lograr ‘una buena
administracidon de salarios.’
Log resultados obtenidos ( objetivos alcanzados ),
significan medida individual" de la: productividad que
merece .una:‘Justa "retribucién, en - fdncién -de la

contribucién dada ¥y de su calidad.

-
<

10- Motiva a los trabajadores aunar esfuerzZos para dlcanzar
las metas de su unidad y, con.ello, los objetivés globales
de la empresa.

Las labores constituyen un trabajo en equipo. La
participacidén. de los Entegrantes de. los grupos de las
secciones ¥y de los departamentos en la formulacidn de los
objetivos ¥y en su desarrolle, constituyen una buena
motivacidén para alcanzar las metas que ellos mismos se

propusieron ¢ contribuyeren a su fijacidn.

Entre las limitaciones de la APQ, pueden mericionarse las
siguientes: . o .o D . L.

1= El tiempo que utilizan  los jefes en.la planificacidn es

bastante, '‘con lo cual se afirma, descuidan .sus otras

funciones.
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Los estudio{ la pfeparacién de los recursos materiales y
el -adiestra@ientq del personal elewvan los costos
administrativos.

Los riesgos que implican la adopcién de un sistema
administrativo nuevo, trae consigo una serie de gastos que
deben presUpuestarse para que se& lleven a cabo a s=u
debido tiempo para asegurar la marcha segura dellsistema

y el éxito del mismo.

L.as nuevas  técnicas que se emplearén, . puedean
ocagicnar dificultades iniciales en la gestidn gerencial
Y, en consecusncia en la productividad puede dayse la
resiatencig al cambio que trae consigo influencias

negativas en el procesc. - .

La no adaptacidén de algunos niveles Jerdrgquicos a las

.exlgencias del sistema puede ocasionar desag justes en el

funclonamients del sistema.

Pory vazone:z de preparacién, por inconformidad, por el
condicionamiente 2 otras formas de trabajo, o simplemente
por la natural resistencia al cambio, no se llegue a
armonizar debidamente el. trabajo .de equipo en el avance
hacia las metas. Este fendmerno puede afectar debidamente
el processo, en cuyo caso se requerird que se ajuste la

integnapién del personal para equilibrar el equipo ¥y poder

corregir las desviaciones y su posible reincidencia.
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5- Se vuelve dificil la fijacién de objetivos éuantifibébiés :
"an ciertas Areas enmpresariales o Iabdfés'éépeéificéé, ya
sea por su naturaleza o clases de actividad.
Por ejemple en -los trabajoé de  apoyo téénico cuyo
esfuerzo v habilidades requeridas no son médiblés éomo las
laborgs creativas y de asesoria técnica.

D. PRERRFQUISITOS DE LA APC PARA OBTENER EXITO

La experiencia de organizaciones @n donde la APO ha tenido
éxito méximo, ha demostrado due se deben satisfacer ciertas
condiciones ¢ prerrequisitos. - e

Entre estos se-tienen: T o

- El estilo de administracion mas efectivo
- Claridad organizacional
— Retroalimentacidén sobre el funcionamiento

Estd claro y es lideal el pensar que una organizacién
satisfacerd en su totalidad cada uno de ellos.: Sin embargo
entre mas se satisfagan estos prerrequisitos mavyor sera el

éxito esperado del sistema APO. -

-----

N ESTILO DE ADMIMNISTRACION MAS EFECTIVO

El estilo de administracién ‘que se encuéntra 'en los

sistemas de AP0 con mavor éxito, es el de administracién

F ; . 4t -



participativa, la cual es un método descentralizado y de equipo
pafa maﬁejar una empresa en el'que a cadé gerente o Jjefe se le
confiere libevtad para determinar o influenciar su labor,
enmarcado siempre en los requisitos que la organiracién debe
lievar a cabo como-un total durante el periodo determinado.

La administracion participativa requiere que el gerente ¥y

su superior'convengan_primero en los resultados especificos que”

el subordinado -debe lograr y cuéndo debe hacerlo, la
autoridad que gozara el subordinado y los recursos que éste
pueda usar. Después de lo anterior se deja solo el
subordinade, dentro de un control minime aunque efectivo por

parte dsl superior, para manejar su pPropia unidad.

E. CLARIDAD ORGANIZACIONAL

Uno de los pPrevraquisitos para la efectividad
adminiétrativ; es,'la esiipulacién-absoluté de que ;odés los
gerentes deben ser responsables por los resultados. Dentro de
éste requisito se hava la necesidad de marcar con claridad
pérque-tipo de.resultédos es respénsable cada gerente, que
deben ser‘compatibles con la autoridad que se les ha conferido.

Es decir, no puede responsabilizarse al garente por.ciﬁrtos
resultados, si la autorlddd que se le hsa delegado no es la
suf1c1ente para llevarlo a cabor

Cualquier desni&el que exlista entre responsabilidad v

autoridad por lo regular impediréd alcanzar los objetivos Y un

[

[}
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alto grado de frustra01on por paxte del gerente . La clarldad

- L )
. - "

organ12ac;onal se resume en que la estructura de la

organizacidén v las responsabllidades individuales deben ser

- ~ -

suficiehtemente claras, a fin de que permitan la formacién de

ObJethOS lndLVLduales que tengan congruenCLa con la autorldad

\

Y responsabllldad Y que, a su vez sea posible crear un sistema

de informacién administrativa que sea congruente con la

LI

responsabilidad y autoridad individual.

Retroallmenta01on sobre el func;onamlento

La retroallment301on es un 1equlslbo ultal por dos. razones

importantes. Lalprlmera s reflere a las necesidades de un
gerente con orientacidén al logre. La segunda es permitir al
gerente mantenerse sobre- el; objéﬁibo ‘mediante la toma de
decisiones temporales vy ;eyisipnes constante durante el periodo

de tiempo considerado.

Orientacion al logro: Entre mdas orientado al logro esté el

gerente, mas demanda impone en la retroalimentacidén sobre su

funcionamiento, para saber que tan bien se estén haciendo las

cosas en todo momento, ademas el gevente se mostrara menos

tolerante al papeleo, rutlnas lnnecesarlas Y datos sin

procesar. El gerente exige una minima 1nformac10n datos de

calidad y orlentados hacia la acclidén de tal forma que permltan

tomar decisiones Y emprender la accidn.
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Decisiones temporales y revisiones: Los objetivos v planes
apvobados, deben utilizarse como guias de la accidn requerida
durante el periodo para el que ha sido fijada la meta. El

gerente debe saber cuando se est trabajande mal y ademas

.

cuando sus objetivos no estan funcionando, puesto que si.no es
asi, no le seria posible-introducir la accidn correctiva y las
revisiones necesarias para mantener la rvealidad de los

ocbjetivos v planes.

F. CUALIDADES DE UNA RETROALIMENTACION EFECTIVA

e e e

- ~-Debes evaluar especificamente y con toda exactitud lo aue

se pretende evaluar.

-+ Debe incorporar los mejores aspectos de la.velacién de
responsabilidades, en la que se suministyan - los datos

adecuados al gerente aproplado pava las toma de decisiones.

- Debe fpresentarse de la forma més simple, de tal forms que

permicd identificar répidamante los puntos de dificultad.

- Debe prepavarse ¥ presentarse con la prontitud que sea
necesavia para permitiv la acdéidn correctiva antes de que
se expevimente la pérdida adicional y cuando aun hay

tiempo para iniciar los cursos de accidén alternativos.
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- Debe medir con exactitud los factores criticcos de costos

‘
P - > T

. .y-de ingreso.-" ' . . I L R N

~ Debe cumplir una doble funcidn para la toma de decisiones:
la primera es servir de guia al gerente en el momento &n

i
que s§ tome la decisidén ¥y la segunda- es servir como

control déespués de que se tome la decisidn vy se -emprenda

la accién. T e

G. ETAPAS QUE COMPONEN LA APO

ESTABLECIMIENTO DE LQOS OBJETIVOS

La etapa de la fijacidén de aobjetivos es unsg de las partes
claves del sistema porque la tarea principal -de-la APO es
obtener resultados, ss fijan los objetivos globales de la
empresa, que constituyen los planes estratégicos, -es decir, las
politicas gue en las A&areas que la alta direccidn, -con la
colaboracidn del resté de los Jjefes, decide 'llevar a cabo;
luego se indican los objetivos divisionales a los departamentos
y los individuales, todos concurrentes a alcanzar los objestivos
globales de la empresa. )

Par; el estaslecimiento de los objetivos, puede usarse el
anexo -No. 2. - . ; - .- S

Para .determinar los objetivos dge puede seguir ya: sea el

enfoque " de arriba hacia abajo » o @l enfogque " de abajo

hacia arriba ".
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Re arriba hacia abaJjo- ]
Se ejemplifica, cugndo al fin del_aﬁo el presidente de una
empress pregunta a su vicepresidente lo siguiente:
1- ¢ Cuédles fueron sus logros notables durante los Ultimos
doce meses ?.
2- ¢ Cudles son los logros pPrincipales que contempla para el
PYoximo ano 7.
3- aVSe bueden_medir gstos,logros 7, 81 la respuesta es si,
egpl;que como los medira. . .
'Luegg caﬁa vicepresidente hace las preguntas similares

a Su  personal clave, quienes hacen lo mismo, vy asi
Sucesivamente .va la cadena hasta el nivel inferior. La
respuestas obtenidas forman la base pava establecer los
objgpivos. _Qada,_éuperion vevisa las rvespuestas de sus
subordinados ¥y fija los _objetivoes pertinentes, con el
conocimiento, antendimiento v aceptacidon tanto del supevio;
como de los subordinados. Asi, cada superior consulta con su
superior responsable y se establecen los objetivos para el
nivel superior siguiente. El 2rocesc se vepite pars niveles
sqperigrgs sucesivos hasta ] grazcsidente.

De abajo hacia arriba

Inicia con el individuo manisfentando sus objetivos y

sometiéndolos a su respectivo superior para su modificacidén vy

mutua aprobacién. . A su vez, cada superior consolida y traza

sus objetivos ¥ luego los somete & sU superior para discusién,

modificacién y mutua aprobacion. El proceso continda " hasta.

®
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que el ejecutivo principal decide, en consejo con sus méé-
importantes asociados, los'bbjetivos de la empr&sa que deben
ser compatibles con’los planes generaleg de la émbrééé"ﬁg?a.él'
periodo, es decir, existe una jerarquia de objetivos. -

Luego se proporcionan estos objetivos a los gé%éntes
departamentales,' quienes determinan los objetivos due debén
lograrse en su nivel, para alcanzar el objetivo general. En
seguida de haber sido aprobados por el ejécuiivb pfiﬁciﬁal,.ios
objetivos departamentales se convierten ‘én los requérfdos de
estas respectivas unidades y en él'desempéﬁo‘declaradé‘contra
el. cual se& medird al gerente departamantal. " "De ﬁénerat
similar, se establecen objetivos para 105‘miembrosf'€h cada
nivel de toda la empresa. - - - -

Los objetivos son un prerrequisito para detefﬁihér
cualquier curso de accidn; deben ser: )

1- Definidos con claridad, de preferencia cuantiffdéddé'y
susceptibles dg ser medidos.-

2- Realistas, es decir que pusdan logrados con cierto grado
de dificultad.

3- Entendibles, especificos y conocidos poir todos los

miembros de la empresa afectada por dicho objetivo .

Seglin George R. Terry 50_/ los objetivos de la
administracién deben fijarse con grah cuidado:.  Sirven mas 'y

50_/ George R. Terry, ™ Principios de ‘Administracién ", Héxico, Editorial

Continental 1982, pdg. 157.



tienen mayor posibilidad de ser alcanzados cuande se toman en

cuenta las consideraciones siguientes:

1)

Los objetivos. deben ser el resultado de la participacion
de los responsables de llevarlos a cabo.

Los que estén cevca de uma situacidn quizéd conozeca lo
mejor lo que se -pueda lograr. Cuande las personas han

ayudado a Tormular los cobjetivos, tienen un fuerte

“compromiso de.-lograrlo. Ademés, obtienen la sensacidén de

@8]
-

4)

pertenecer y de importancia.

Todos los objetivos .parciales de la empresa deben apoyar

a los objetivos generales de la empresa.

tos objetivos deben ser mutuamente consistentes en la
organizacidn ya que ello a lograr la unidad de esfuerzo ¥
la compatibilidad de los cobjetivos. El énfasis estia

sobre que alcanzar, no como alcanzarlos. Lo primeroc es

el. objetivo, lo ultimo.son los medios para dar en el

objetivo.
Los objetivos deben tener clerto alcance.

La gente se siente maés satisfecha v trabzjo mejor
cuando existe 'un reto razonable, deseo a ejevcitarse vy
disfrutar de una sensacidén de logro.

Deben ser manifestados con realidad y ser realistas.
Un objetive, manifestadd con sencillez, puede ser
recordado por los encargados de cumplirle, una condicidn

muche més deseable que las especificaciones detallsadas vy

&
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por escrito de los objetivos. . Deben ser realistas en
vista de las restricciones. tanto -internas como .externas.
que se presentan en un caso dado. El objetivo debe:ser
razonable para la. persona encargada de su ejecucidn.
Deben ser. contempordneos asi como innovadores.

El}gerente exitose mantiene al dia sus objetivos, los
revisa periddicamente v los corvige cuando cres. que es
ventajoso ‘hacerlo. + “En. varios .- cascs . la..decisidén
continuarié con &l mismo objetivo. . Sin embargo, en estos
tiempos de répidos. cambios el no actudlizar y la falta 'de
innovacidén en un-objetivo puede:.ser una posible sefial ds
peligro para la actual administracidn.

Los objetivos establecidos para cada ‘miembro dé la
administracién deben ser ren ndmero limitados.

Demasiados objetivos provocan confusidn v descuidos;: muy
pocos, permiten el desperdicio y la ineficiencia.. Cuatro
o cinco objetivos por miembro de la administracién es el
maximo. S$i existen més objetivos deben agruparse en
alguna forma. Demasiados .objetivos disminuyen la
importancia de los .que. son rvealménte Iimportantes vy
destacan indebidamente a los de menor condicién.

Deben clasificarse segiun su importancia relativa. .- 7

Cada miembro de la empresa debe tener- un. valor del
grado de importancia: de.cada uno -de los objetivos: que le
conciernan, .esto ayudara -a dirigir sus esfuerzqs- con

eficacia.
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g8) En cgalquier empresa los objetivos deben estar en
equlilibrio.

Los varios objetivos no deben senalar colectivamente un

exceso hacila cualquier lado de una condicidén principal de

la empresa.
ESTABLECER LOS OBJETIVOS EN EL GOBIERNO

En gerdad, la importancia del establecimiento de objetivos
no esta limitada sdlo a la empresa privada, sino también es
importante para las organizaciones plblicas. La .variedad
geneval de losz objetivos en muchas organizaciones publicas es
un‘desafio para los administradores, pero éste desatio puUeade
superarse . .

l.a necesidad de administrar por objetivos en el gobierno

la veconocid Frederick V. Malek quien afirmé: B51_/

€1 la rama ejecutiya del geblierno se ha de administrar
efectivamentse, Se necesits T oun sistema para establscer
prioridades, asignar responsabilidad por su logro, vealirzar un
segulmiento completo, Y  generar una vretroalimentacién
sqficiepte que-permita.que los programas se dirijan y evaluen
desde la cima ".

El establecimiento de objetivos, como en los programas de

51_/ Koontz / 0’Donnell * Administracién *, México, HcGraw Hill, Pag. 150.

L J



i87

la APO, no sélo &s sécuencial para que los édﬁinistrado;es de
linea en las <mpresas sean mas eficienteé:esiﬁb"éhé es
igualmente importante para mejorar el desempeno del personal de
staff y de los administradores piblicos.

Para mejorar la operacién del gobiernc se‘ requiere
ccnsiderar\ciertos aspectos como los siguientes:

v

Identificar programas -ineficientes, ' d¢omparando el

deszmpefio seguin los objetiveos establecidos.
‘- Aplicar los conceptos de APO'péra médir'el des;ﬁpeﬁo
individual. -
- = Preparar obJjetivos y planes a c¢orto y largo plazo.

- Instalar controles efectivos.
- Que el disefio de la estructura org&nizacional‘séa'éiéfa en
cuanto a responsabilidades y autoridad para' tomar&
decisiones. ' )

~ Desarrollar y preparar a los funcionarios para las

actividades administrativas.

H. EJECUCION DE PLANES
Esta etapa de la APO constituye sl logro'dé‘los objetivos
mediante la implementacién de los-planes que se Eah.f&rhuladof
para alcanzarlos. ° En ésta-etapé'ée desarrolla el " cpmo‘“ se
llegaria a los resultados v sé incluyven tanto sl desarrolloc de

los programas como la ejecucidn de-los presupuestos de recursos
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financieros y materiales que se reguieran en el periodc de

desarrollo del pProceso.

i- L.A PROGRAMACICN

Cubre el. " como " se alcanzaran los objetivos. Es la
parte de lé planificacién en que se fijan los pascs que se
seguiran para llegar a los resultados, para lo cual debe
existir una autonomia razonable en los distintos niveles de
direccién. . oL

La programacién consiste en determinar el camino o método
que =e va a observar en la ejecucién del objetivo.

La programacidn permite un desarvallo ordenado y eficaz
del. objetive; ademas proporcionz valiosos hallazgos sobre la
fijacién de los mismos y provee informacién necesaria para
poder presupuestar con mayér acierto los requerimientos de

Yecursos para la ejecucién. Puede dacirse que ls programacién

es la elaboracion de planes de accidén inmediata para ejecutar

[N

1. objet

VG . . ) A

2- LOS PRESUPUESTOS

Luego de preparados los programas cada departamento debe

elaborar su propic presupuesto en donde debe calcular .las

erogaciones que tendran que hacerse durante el periodo, para

L
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cubrir las necesidades - del - elemento -humano Yy - recursos
materiales, incluyendo maquinaria y equipo. -~ = - --

El presupuesto puede calcularse estimando el costo de las
etapas o fasas programadas para - lograr ‘el objetivo
departamental, ¥y la suma de todas las erogaciones dard la cifra
representagiva de las necesidades presupuestarias, las cuales
se someteran a la consideracion v aprobacion de las autoridades

- . v - W

de la empresa. - : .- - SRR Son e e

I. CONTROL_Y EVALUACION SR

Dentro de eésta etapa se incluyen las revisiones periddicas
que consisten -en comparar - los resultados qus se eétén
obteniendo con las metas -que se han filjado pava cada periodo;
asto da lugar a la correccidn de los planhes; por medio de la
retroalimentacién del proceso. ' o

Como pavte inseparable de la planificacién, &l control
permite evaluar al final del periodo, si los objetivos gque se
fijaron han sido alcanzados. Esta evaluacién, sirve para
determinar si la ejecucién fue eficiente o'no, averiguar donde
exhibieron las debilidades y las fortalezas del sistema vy
formular las medidas y/o decisiones\que se deberan tomar para
evitar -los .aspectos negativos- del:'presente .en el siguients
periodo. =~ Ademéds el control da la base -para fijar- objetivos-

nuevos o-adecuar los - del periodo inmediato anterior a 1las
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exigencias o circunstancias actuales » en ésta forma sentar las
bases para reiniqiar el ciclo.

ELl qontrol es la interpretacidén de la informacidn de
fuentes tanto intevrnas como externas, de tal suerte que pueds
tomarse accidn correétiva o remediar a fin de alcanzar los
objetivos deseados.

. Hay acuerdo entre los estudiosos de la gerencia en

relacidn. con los tres pasos del proceso de control:
1- Establecimiento de normas o estandares de ejecucidn

Define el estade deseado de equilibrio. Los estandarss
son definiciones dz los objetivos de una orvganizacidén, pero
debe recordarse que los objetives son también dinamicos, pueden

cambiar, y de hecho. ello ocurre con frecuencia.

2- Medicion de la ejecucidn actual en relacién con los

estiandares establecidos.

Requiere gue la informacidrn. sea procesada & intevpretada
pov alguien, para gue se pueda extraer una conclusién respecto
de la posicidén presente, o de la ejecucidédn relativa a la
posicidn deseada,. tal como estd definida por los.esténdares.
La informacidn,usada en la medicién no esta limitada sdélo a los

datos financieros gque reflejan la condicién econdmica, sinec .que

®

"
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también incluye informes sobre la calidad del producto, el
monto del inventario, la moral del personal ¢ aun el juicio

intuitivo de un gerente en el sentido de que no todo va bien.

P

3~ Toma de la accildén correctiva o remedial

[

y

El propdésito de ésta es situar la gjecucidn en linea con

los estandares predeterminados, requieren la toma de decisiones”

ejecutivas vy un reacondicionamiente de los rvecurscs de la

empresa. - S . - R e

El proceso de APO sz presenta en forma esquemiatica en la

fig. 7 segin Reyes Ponce Agustin. §2_/ .o

J. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LA APQ

Las fases del proceso administyativo ( Planeaciédn,
Organizacidn, Direccidén vy Contrel ), no se dan en las
actividades empresariales, en el orden en que han sido
mencionadas, sino en diversos érdenes ¥y en distintos tiempos y
unidades.
52_/ Reyes Ponce, Agustin " A&ministracién’ por Objetivos *“, Héxico,

Editorial Limusa, 1977, Pig. 62.°
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PROCESO DE LA aAPO
92 9b
Desechaniento de metas Accién correctiva
inapropiadas o para alcanzar las CONTROL
imposibles metzs previstes
8 DIRECCION 9 10
Comunicacidn constan- f-Revisidn periédica contra Comparacion al final
: del periodo de metas
te para ver resultados metas parciales {ijadas. fijadas y result.obt.
7 }. . 9¢
Indicacién del trabajo Elevacion eventual de
de admén. por resulta. aetas finales en vista
de los resultados parc.
, b
-5 =T ] ==
1 ¥
Coordinacion del jefe ) Ajuste de los planes rijacién de objeti
coi todos los subordina originales como resulta- vos y politicas ge-
dos inmediatas y con do de ajustes por depa;- nerales,
otros departamentos. Lamento o seccidn,
L
5 ? PLANEACION J 2
Coordinacion del jefe ih Planes p/lograrlos
con cada subordinado . y ajuste,necesarios
inmediato, £l superior de esos jefe en la organizacién.
¥ cuantifica también las
ORGANIZACION metas de cada subordina-
do inmediate. | 1
L tDiscusién ¥ ."ijaci-I
4 én de dreas concret
de mejovamiento por
itada jefe inferior cuan-}r——————-los Jefes v con Los
tifica sus metas en caca -+ |del siguiente nivel
‘una de esas ireass, f :
|

53/ Reyes Ponce, fAgustin " Administracién por Objetivos =, Meéxico,
Editorial Limusa, 1977, Pig.-62.

L))
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Las Tases del PY0Geso! admlnlstratlvo son los instrumentos
fundamentales de la APO- vy a3 en ellos " déndé " descansa su

técnica.

La AP0 toma 2n cuenta las limitacioneg éxistan?es eq_él
tiempo, el‘medio y en:lds otroé factores que entran en Jjuego en
las labores empresarlales, y; eh funcién-de.éllbs, flJa lOa
objetivos v los tiempos en que se deben ir alcanzando, con_cuya
finalidad pone énfasis en dos faSes, no descartando 1as'otra§=
la planificacidn vy el conérol:ii

Las otras funcioneslt la 6rganizacién ¥-la diveccidm ), e
conjugan ¥ coﬁbinan. durante el - proéesgh para formér la
estructura‘ que sirve de base para logrér los- resultados
deseados. No se debe perder de viéta que la APO hQ'es‘Un
sustituto del procesco administrativoe, sino que descansa_en'el
dinamismo de las primeras dos fases-y an la %lexibilidad de las
ultimas, por lo que la AP0 gira alredédor de ‘las fupciopgs'

administrativas. - -

En conclusién, la ARPO hace'énfasis en la orientacién, en

el enfoque:, en el modo de pensar en el futuro y en como lograr

y controlar los resultados que se perszguen Su planteamiento

filoséfico est_:a _or.lentado a  los. objetives . que .se quiegren .

alcanzar y- a las técnicas empleadas para ello. . . -~ ... - -



K. LA PLANEACTION EN LA APQ

La planeacidn es el corazén, es la parte vital de la aPO,
puede decirse que esta  etapa. junto con la de control
constituyen las bases del =zistema.

La planeacion permite aclarar el futuro hacia donde se
quiere dirigif la marcha de la empTesa . Descansa en la
selec;ién de alternativas visualizadas en lapsos mayoves o
menor es de tiempoﬂ_.Las decisiones que se toman con base en
esas alpgrnativas, constituyen los objetivos del sistema. La
éﬁo_da iqterés precisamente a los cbjetivos, qus son el corazén
de la planificacién ¥ por lo tanto del sistema.

En la AP0 existen dos clases de planes que son:los
estratégicos v los operativos. Los estratégicos coryvesponden
al nivel superior de la administracidén y estdn referidos a los
objetivos globales-de la empresa, son las politicas de large y
covrto plazo. En cambic los planes operativos detallan los
objep;vos divisionales y departamentales para el corto plazo.

a

“

0

Los planes estratégicos= definen las polfti
empresariales en el covto ¥ lavge plazo, en tanto gue los

v

planes operativos buscan desarrollay los objetivos anuales

)

periddicos en que se dividen las politicas. Las politicas se
veformulan cada afo, y para los préximos cinco afos, si los
planes son quinguenales.

Los planes estratégicos se preparan en la cupula de la
organizaci@n_con la pavticipacidén- del staff. Los planes

operatives se estructuran en cada divisidén o departamente, a la

)]

b
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luz de las politicas.dicﬁadaé:ﬁéf las altas autoridades. -

T - -

- P - ~ it

. - - L. LA ORGANIZACION EN LA APO

Se hace necesario revisar algunos aspectos rélevantes de

la-organizacién para la APO, antes de implementar el sistema.
Es importante revisar las funciones y los objetivos de’ la

empresa en su conjunte ¥y de cada una de’ las unidades qie I3
integran;, para confirmar-y'hacer'un'anélisiS‘cri£icos'Be Yos
roles vy misiones asignadas a fin de evitar las siguientes'

desviaciones: S o ) C T e s

1- Duplicacion de funciones gue conlleva 4l déébefdicié del
elementoc humano y de lés recursos. -

, 2- Descuido de labores rélavanteS”por ne asignarlas a una
unidad determinada, creyendo o suponiendo qué alguien las
estd realizando.

3~ Descoordinacién en las operaciones en lés distintas '
unidades de la organizacidn.

4- Falta de concordancia entre las diversas clases de’

trabajos v-los objstivos -globales de la empresa. -

. Descentializacion:

El ejercicio: amplio o restringido ‘de- la:' delegacidn

constituye &l elemente fundamental para ‘calificar- a una

L - F



direccidédn como centrglizada_o descentralizada.

Una direccién es centralizada cuando hace poco uso de la
delegacién v, por el contrario, es descentralirada, si emplea
con amplitud la delegacién.

En términos generales, puede afirmarse gue cada
vesponsabilidad ha de corresponderse con una autoridad que
tenga la ‘misma extensién. . A cada delegacién de
responsabilidad ha de corresponder automaticamente la
delegacidn de una  cantidad equivalente de autoridad. ELl
coﬁpegﬁoj-.en su - expresidén general, se hace de dificil
definicidén en la préactica, a medida que se desciende del nivel
Jerdvquico. Es evidente que una aplicacion extrema v mecanica
del principio llevaria a la anarquia de la empresza Y,
consecuentemente, eg preciso buscar. un equilibric entre ls
oportunidad de realizar una méxima responsabilizacién a los
diversos niveles vy la conveniencia de limitar la misma
respensabilizacidn.

Para la APO, la tendencia que convisne en materia de

autoridad, es la que. persigus una adecuada v ficaz

0]

descentralizacidén. Es obvio que en un sistema azaltamente
participativo,. los jefes reciben una buena dosis de autonomia
para la toma de decisiones en sus respectivas &reas. - Este
hecho, es motivador para los niveles de direccién afectados por
el sistema, puesto que la persona se siente que realmente

constituye una pieza valiosa, dentiro de la organizacidn.

@)

[ 1
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M. LA-DIRECCION EN LA :APO

La importancia deé ser -divigente, jefe o lider, radica en
lograr que el grupo, bajo su carga orienté su  wvoluntad,
inteligencia, esfuerzos y técnicas hacia la obtencién de los
objetivos ﬂijados a su unidad y, en ésta -forma, contribuir a
conseguir los objetivos empresaria}es‘-pre—fijadbs. 'Esta-
funcidn de -direccién. es la que genera movimiento en todas: las’
partes del sistema de la APO, vy lo hace dirigiendo por la ruta
que conduce a los resultados apetecidos. Para esto el -lider
debe dirigir, .motivar ¥ . comunicarse--con sus--supérioreé,
colaboradores y subordinados, lo dificil dé la'airecciéh'és
integrar al personal con armonia y coordinacién entre si con’

las otras fases del proceso administrativo. -

Motivacion
Por medio de la motivacidén, los objetivos y la empresa
despiertan interés y entusiasmo en la gente, para que realice- -

las tareas que la direccidn quiere que se lleven-a cabo.

-

La APO da participacidén y consulta administrativa,-permite -

una conveniente descentralizacién organizativa, Qapéciﬁa ~ Y
adiestra, por lo que .en toda -su extension es una .escuela de
desarrolleo profesional, .ademds.. permite. realizarse ‘y !ser

reconocido, enriquece el trabajo en toda su profundidad, con lo
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cual se tienen ademds, bases ciertas y objetivas para medir el
rendimiento ¥ el aprovechamiento de los sujetos, con distintos
fines, incluyends -la adecuada administracién de salarios vy
sueldos, haciéndolo en forma justa, en funcién de la valoracién

del desempefio.

Comunicacion

"Es un proceso a través del cual una persona intenta
compavrtir con .otra u otras “el significado de una o
varlas ldeas, por medioc de la transmisién -de mersajes
simbélicos " .54_/

Como lo menciona el conceptc, las partes fundamentales de
la comunicacidén son:
i1- La gente que intervienen para -que pueda existir.
2-.Las ‘ideas que se quieren transmitir.
'3- Los simbolos que se utilizan:letras, numeros, palabras,
etc.

La comunicacidn es ds gran importancia para la divecclion,
pov cuante €in la tvansmisidn de las decisiones que se adopten,
no es posible movilizar el proceso administrativo. La aPo
permite Qque la gente exprese sus deseocs, inquietudes v

objetivos.

S4_s Stoner, James Hagnagement, Inglewood Cliffe, New Jersey, 1978, Pag.
467 .

®
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La comunicacidén es un medio; no un fin.que proporciona la
necesaria participacidn- e intercambio de informaciénfentre'
todos los rniembrés de la organizacién, ayuda para. que la
planeacidén ¥y la-organizaciodn administrativa sean ejecutadas en-
forma eficaz ¥y que se aplique con efectividad &l control.

Georgq R. Terry plantea la existencia de cinco tipos de
comunicacidén administvativa: 55_/ -

1- Comunicacidén Formal: o . SNCH . =
Sigue la cadena de mando de la organizacién: formal. .
2— Comunicacidén Informal:
Cominmente conocida como rumor o telégrafo sescreto. La
mayoria de los gerentes la emplean para complementar a
comunicacidén forma. Lo hacen descubriendo.la forma . a
que opera la comunicacidén informal dentro de su
organizacidn, identificando sus principales conexiones, _y
proporcionando informes constructivos para que ésta K-
maneje.
3—- Comunicacion No Formal:
Existe debido a condiciones fortuitas de ;a organizacidn
formal que provocan un comportamiento no anticipado. Es -
decir .la misma organizacién tiende- a generar un.
comportamiento no anticipado. La comunicacidn no- formal:
55_/ George R. Terry, “'Principios ‘de-Administracién ™, México, Editorial

Continental, 1982, Pig. 200.



es efectiva, casi siempre existe en grandes grupos que
trabajan juntos ¥y tiende a ser continua Y permanente.
4— Comunicacién Técnica ( Informacién técnica ):
Es la que la emplea la gente que trabaja en la misma &rea.
Este tipo de comunicacién es especializada, efectiva y un
tanto limitada.
5- Comunicacién de Procedimientos y Reglas:
Por o general se establece en el manual de la
organizacidén en particular. Informa respéctd a las
politicas vy reglas y cuando son-aplicables.

Liderazgo

El lider ejerée:influancia sobre las personds de su grupo,
Para que realicen las tareas asignadas de acuerdo a la forma
que el les indica de como deben llavarse a cabo; para esto, el
lider dispone de una autoridad que es diferente en los
distintos niveles organizativos.

La importancia del lider estriba en que con el grade de
autocyidad cbnferido;“dirige a sus subofdinados hacia =1 logro
de los 6bjetivos empresariales, manteniendo el entusiasmo y la
moval en alto. :

El lider que alcanza el'éiféo es aquel que cada tipo de
probléma o siﬁuadiéﬁ, apliéa“el estilo de liderazge adecuado.

La conducta ideal deberia conducir a alcanzar el objetivo o la
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meta buscada, en forma efectiva.

N. ElL. CONTROL EN .LA APO .

La importancia del control radica, en que a través ds su
aplicacidn; se comprueba si los planes han sido.alcanzados o se

estdn ejecutando tal como se habia previsto y- si se estan

- logrando los resultados especificadges por medio: de los

objetivos correspondientes. ) ) .
La funcion del control en la APO, esta orientada hacia la
verificacidén de gue los esfuerzos que se hacen estédn orientados

a convertir los cobjetivos en resultados.

PUNTOS Y ESTAMDARES DEL. CONTROL.

El establecimiento de estandares pfgpprciona los puntos Qe
referencia para medir el desempefio real o esperado. . Los
puntes que se seleccionen para el control, deben tener la
caracteristica de ser decisivos.

La habilidad para elegir puntos criticos de control es una
de las artes de la admin;stracién, puesto que un control sélido
depende de ellos: y al respecto se pueden hacer las siguienteg,
preguntas:; Que aspectos reflgjan me jor }as metas en mi
departamento 7, & Que aépectos mostraran mgjqr los casos en

v . ]

donde no se estdn logrande las metas ?, & Que es 1lo que permite



medir con mayor efectividad lss desviacicones criticas 72, & Que
puntos me Lnformaran quien es rvesponsable de cualquier falla 7,
¢ Cual serd el costo minimo de los estéandaves 7, ¢ Para cuales
esténdares existe informacion disponible ¥ econdmics 7.

. ~Todos los objetivos, las metas de muchos programas de
planeacidén, todas las actividades de estos programas, todas las
politicas, todos los procedimientos y todos los presupuestos se
convierten en estandares que permiten medir el desempefico real

o.-el.esperado. En la préctica, los estdndares tienden a.ser

de- los tipos siguientes:

- Estandares Fisicos:

Se refieren a mediclones no monetarias v son comunss en el
nivel de operacion en el que se utiliza mance de obra v
materiales, en la prestacidédn de servicios v en la fabricaclidon
de productos. Los estandares fisicos pueden vreflejar calidad
y &l desempeho cuantitatiyo. Fjemplos:horas de mano de obra
poy unidad <de produccidn, las unidades de-produccidn por hora-

maquina, durseza de lbs baleros, etc.

- — Estandares de.Costos:
-Se- vrefieren a. medicidén monetaria y, &l igual Qque los
estandares fisicos, son comunes al nivel de operacioén.
Ejemplos:costos de mano de obra por unidad o por hora, costos

de materiales por unidad, los costos por reservaclidén en

@
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aviones. . . . S -

~ Estandares de Capital: -

Son diversos -estdndares que surgen de la aplicacién
de ediciones monetarias a articulos fisicos. . Pero se-refieren
a la inversién de capital de la empresa, mds que a los costos
de operacién y, por.lo tanto, se relacionan méas con el balance
general que” con el estado de -psrdidas "y . ganancias. . -
Ejemplos:rendimiento sobre -la inversiédn, inversiones fijas.a
inversiones totales, efectivo y cuentas por cobrar .a cuentas'-

poy pagar, etc.

~ Estandares de Ingresos:
Surgen de la asignacidn de wvalores monetarios a las:
ventas. Ejemplos:ingresos por pasajeros y por milla -en.

autobusas.. - e . ..

- Estandares de Programas: .

Se puede asignar a un administrador la tarea  de instalar
un preograma de presupuesto variable, para seguir el desafrollo
de nuevos productds, ¢ un programa para mejorar- la calidad dé
una fuerza -de wventas. Aungue posiblemente sea- necesario
aplicar Jjuicios subjetivos para- evaluar el. desempefio. .del

programa, sus tiempos y otvos factores pueden utilizarse. como.

estédndares objetivos.
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- Estandares Intangibles:
Los: esténdaves que no se expresan en forma de medida
fisica o monetarias son mas Tfaciles de Tfijar. Muchos

controles de adminlstracidn gque se rvefieren a relaciones
interpersonales, deben continuar basandose en estandares
intangibles, en -Juicios, en ensayd ¥y error ¢ inclusive, en

ocasiones, en burdas aproximaciones.

- " 0. IMPLANTACION DE LA- APO

Mo hay una faormula comin gque se aplique a todas las
empresas con &l fin de introducir en su administracion el
cistema de la APO. En el caso de las empresas nuevas, lo ideal

eria =i assi lo desean; nacer con la APDO incorporada a ellas

0

desde su inicio. "En &l casc de las empresas que Ya Se
encuerntran funéionando, 'deberian buscar una alternativa
adaptadas -a sus cualidades particulares, debido a gue poseen
diversa waturaleza, difarente tamaho, distinta organizacidn vy
otras caractevisticas que hacen diferente a una empresa con
otra.

Mucho ‘éxito de la implantacidén se basa en dos decisiones
mé?b%es que preceden a la implantacidn v son: ¢ Se tiene claroc
y se entiende de lo que se trata la APO realmente ?, <&

Verdadevramente se quiere implantar en la empresa o institucidn

?. El gerente y también su estado mayor, llevarén a cabo un

®



“®

205

completo v exhausto andlisis antes de tomar estas decisiones

criticas. su analisis requeriréd darle respuestas definidas a

praguntas importantes como las siguientes:

1--

¢ En realidad entendemos la impertancia que tendria la APO

en nuestra ovganizacién ? ¢ Entendemos cémeo funciona. 7.

. Es qdecuada la. APO para nuestra organizacidén y estamos
dispuestos a dedicarle el tiempo;g esfuerzo necesarlio para .
hacerla efectiva 7.

¢, Hemos cumplido con los tras,prgffaquis;tos principales:
aAtmoésfTera administrativa adecuada, claridad organizacicnal
y un efectivo sistema de informacidén administrativa ?, de
no ser.- asi ¢ Podemos. cumplivy -con ellos antes de .la
implantacidn 7.. ) - .

¢ Es este el mejor momento ?.¢ Las operaciones son tan
inestables en la actualidad que. se. presentarian muchas
distracciones en el esfuerzo combinado.que se requiere 7
& Se contara con tiempo ejecutivo vy administratipo
suficiente 7 ¢ Seria mejor otro periodo 7.

S Por 'que la gueremos 7?7 ¢ Que hara por nuestra
organizacidén ?

¢ Estamos seguros.de lo que estamos involucrando y nos
sentimos completamente comprometidos para hacer que la.ARO
funcione en nuestra zorgaq}zgcién 7  Sélo sg’.puede
rgsponderse.afirmat;vamente:afeﬁpa.pregqnt@, gin,teserya,

debe una organizacidén proseguir con la etapa - de



2066

Cimplantacién.

Existen tres métodos qde son los que mas se utiLi;an"pafa
la implantacioén de la APO:

1~ Un nivel cada ver

2= Un sdélo departamento

3~ Todos los niveles a la vez

La finalidad de estos métedos es llegar a transformar las
pautas .administrativas actuales en el sistema APC, ¥ para ‘ello
ge-analizard cada uno -de los métodos indicados . Los dos
primeyos -son de impl;mentacién global diferida v &1 altimo es

cdz transformacidn inmediata.

1. UN NIVEL- A LA VEZ

Este método consiste en introducir el sistema por'éécala
Jerdrquicas, comenzando por el nivel superior, luego pasande al
nivel -intermedio vy, por Ultimo el - nivel -inferior:; de esta
manera se implanta el sistema APO an tods la ovganizacion.
VENTAJAS

a. Existe mayoy Yy mejor apovo al sistema APO por le amplis
participacidén ejecutiva.
b. La definicién de los "objetivos del suberior; facilita la

definicidén de los objetivos del subordinado .

"El marco de referencia empresarial es completo desde el

O

inicio’

[ 7]
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DESVENTAJAS
a.. Puede. afectarse, la. creatividad .y motivacién de. los
objetivos subordinados, por la influencia. de los
superiores s3ino se logra una amplia participacisén de los

ejecutivos de niveles inferiores.

2. UN SOLO DEPARTAMENTO

Consiste en seleccionar una seccidn, -departamento: o
divisién, para_que-sirva de muestra sobre lo .que es, cdmo =se.
hacs ¥ . que se logra con la APO; con el. fin de que iﬁteﬁase a
las demds unidades donde se implantard el sistema. -Se trata
de vender la idea para adquirir experiencia y motiwvar, no
importando las leves desventajas que se Qeriven.

VENTAJAS . ‘ -

a. La iImplementacion es menos complicada debido a.que son
menos objetivos, se planifica menoé y se trabaja con menos
gente.

b. Los costos son menores.

c. Constituye el ejemplo para las otras secciones, divisiones
o departamentos, para ver como_opera el sistema, motivar
a los participantes del departamento seleccionado,.y a los
demds miembros de la orgaqizap;pn.:

d. Es util para analizar la-magp;tgd:de la separacidn de los

objetivos empresariales, con los que seria beneficioso



iniciar el sistema.

e. Ayuda a la formulacién y prueba de patrones o estandares
que pueden servir en la fase de control al implementarse
en otras arvess.

DESVENTAJAS

a. No permite la evaluacién integral del efectc de la &P0 en
variables vitales para la empresa tales como: el
patrimonio, las utilidades, los activos de operacién, etc.

b. La- planificacidn es minima 'y parcial, por lo "que la
organizacidén no ge beneficia en su totalidad de ests.

‘¢. No' -se asegura la eficiercia de la unidad donde se
implanta, debido a que sus interrelaciones fgncionales no
corvesponden con las ctrés unidades, porgqus no operan baljo

el sistema planificado da lz apo.-

- " 3. TODQS LOS NIVELES A LA VEZ

Todos los fiiveles y su unidades componentes, se incovporan

al sistema en forma Iintegral vy definitiva desds su inicio.

7

Aunque este mebtodo puede dav  resultados halasgadoves, su

1

implementacién  es mas delicada va o que exlge conocer
colectivamente los diferentes nivelés de diveccisn:
VENTAJAS

a. Permite establecer politicas integrales para toda la

ovganizacion v la planificacion es global.

P
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b. Permite la evaluacidn de variables vitales a nivel de toda
la organizacidn.

c.-Brinda la oportunidad de enriquecer el .trabajo de .cada
puesto directivo; lo que motiva efectivamente a todos los
dirigentes.

DESVENTAJAS
a. Existe\el riesgo de retardar el exito del programa sino ha
exlistide una etapa previa de capacitacion, adiestramiento,
motivacidn e informacidn.
b. La resistencia al cambio de algunas 4areas, puede incidir
negativamente en la-ejecucidén y coordinacion.
c. El tiempo que se necesita para el logro del cambio de
mentalidad a la técnica de la AP0, es prolongado.
Todos . los métodos planteados anteriormente son buenos,
pero &n una empresa mediana o grande, no &3 conveniente adoptar
un mecanismo complicado como el método 3, que exige un grado de
compromiso muy grande de todas las partes {(dirigentes v
airigidos), encaminado a obtener resultados favorables, v si se
agrega ademas todo el periodo de preparacién que ambos
requieren, con los costos que implican;: se llega a reflexionar
muche antes de decidir.

La APO es un sistema en el que hay que invertir tiempo y
dinero, no se logra en un abrir y cerrar de ojos. .

El método 2 es menos complicado, mds barato y mas seguro
si se ;ogra convencer a los integrantes de la organizacidn, de

los beneficios que ofrece la APO. Se puede alcanzar con
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riesgos menores el objetivo de administrar bajo el sistema APQO.
Es aconsejable en este caso noc escoger unidades o &areas
conflictivas.

Un rvesumen de los métodos de implantacién de la APO

aparecen en la fig. 27.

RESUMEN DE LOS METODOS PARA LA IMPLANTACION DE L& APO

ciz a la cual

a5 aproplada

largo plazo.
Metddicas
Conservadora
Ho orientada s
objetivos

sado.Tarda para
intentar nuevos
métodos.

=
y] E T 0 D 0
Caracteristicas
o . Un nivel cada vez|Un sélo depart.|[Todos iguales
La implantacién |Un s6lo depar- [Todos los ni-
tiene lugar en un|tamento que - veles de ad-
nivel solamente, [sirve como mu~- [ministracién
Descripecién comenzando en el |estra para lle-|ze consideran
nivel supsrior. A|var una prueba |[como un sélo
General cada nivel se de-|pilolo a fin de|grupo vy la
dica sels meses a|decidir si debe|APD se im-
un ano antes de o no extenderse|planta a la
) “{pasar &l siguien-|la APO a otros |ves para todo
) te nivel. epariamentos. |zl grupo.
‘Una grande.con Sea grande o Organlzacio-
muchos gerentes y pequeiia v cual-|nes chicas.
niveles de admi- |quier tipo, pe-|Pocos gerente
Tipo de nistracidn. Mucho|ro mas frecuen-|pocos niveles
gervicios geo- te a las nds lineas de
organizacidn a [graficamente dis-|grande, con mu-|servicio in-
_ persa.Muchos gru-jchas operacio- |tegrada geco-
la cugl es pos de cliente nes diversas. grificaments
productios o ser- concentradas
apropiada vicios no inte-
arado.
Se da énfasis al |4 menudo casa~ |Trabajo de
Tipo de geren- |crecimiento a da con el pa- squipo

Grupo homoge-
neo.
Orientada a

los objetivosi

Fig. 27

Guia para determinar un método de implantaciémn.
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VI. EVALUACION DEL DISENG DE LOS MODELOS DE

GESTION EMPRESARIAL

6.1 APLiCACION DE'LOS MODELOS'dE'GESTIOﬂ EMbRESAéIéL

La aplicacidn de los modelos de gestién tienen que basarse
en un preoceso sistematico, en este caso se hace réferencié a la
conceptualizacién del diseno de los modelos en la cual se
exponen los elehentos considerados Eara.sd"deéarrbIIOJQ su
seleccién. Es necesario conocer la problematica general de la
empresa o SuU situaciénlacthdl”b%fénﬁéééf;gébér hu;'pdntég
claves habria que atacar% " para-esto .se bléﬁtea la necesidad
de realizar un autodiagnéstico en base’ ab la autocvitica
gerancial y personal con la mentalidad qqefééia noiéohsfdéré
sentimentalismos'por parte del migmo. N

Después de haber realizado un autodiagnéstico empresarial
se debe tener presente que la agliéaqién de los modelos obedece
a un cambio de alguna manera, para:lq cual %e debe sastar
preparado. / Una de las amenazas mas gfandés q;e existen en
este caso &g la resistencia al cambiq; pues la ejecucién:es
bésicamente un proceso de cambio. La resistencia puede tomar’
diversas formas, entre estas se pugdé citar:sabotajes a la
maquinaria de produccién, el ausentismo, falta de cooperacién,
o la presentacién de qugjas'inFQﬁdéda§.j:_ L

Eslneceéa%io_un-éambﬁ@ gfvméntalidéd‘qgéﬁéé'origina an %a;
gerencia y ésta la transmite a las demés‘pérsdha$ de todos los

niveles. En estas condiciones es posible aplicar los modelos
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en una Torma eficiente y efectiva teniendo en cuenta las fases
del procesc administrativo y el enfoque del sistema. Ver fig.

siguiente:

Variables Empresariales

Variables Variables
Externas Internas

-
1

Autodiagnostico

o
|

Definir Mision

-
-

Fijar ObJjetivos

o]
i

v Establecimiento de planes

ol
-l

Establecimiento de la estructura de
Organizacidn
( linea de mando-staff-niveles )

- Divisidén del trabaljo

- Coordinacicn

- Autorvidad

— Delegacidén vy .
Descentralizacidn

-
L

Ejecucidén de los planes )

-
sl

planeado por medio de:
Mecanismos de control
Funtos de control ]

-
1

Evaluacidén de la gestion

]

Comparar resultados contva lo j

Gestidén Eficiente

Fig. 28 Estructura para la aplicacién de los modelos
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APLICACION PE LOS MODELOS DE GESTION

ACTIVIDADES GERENCIALES

Andlisis empresarlal ¥y del medio
ambisnte, -
Dafinicidén del’ PTOPOSltO, misién,
objetives v metas. :
Toma de decisiones. - -
Responsabilidades por la 1nn0va~
cidén ¥y el camblo

Definir actividades y furncioneg '
Delegacidn de autorldad Y
responsabilidad.

Crear sistemas motivacionales.

Fomentar las relaciones personales'

internas vy externas.
Realizar la funcién 1nformat1va
Asignar recursos.

Definir metodologias y parametros |

de control ¥y retroalimentacidém.

FASES DEL PROCESO

PLANEACION

ORGANIZACION .

!

DIRECGION -

CONTROL. -

Fig. 28 Estructura para la aplicacién de los modelos.
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6.1.1 AUTODIAGNOSTICO

El objetive es conocer en una forma general y practica los
puntos .débiles y fuertes de la empresa, considerando el
andlisis del ambiente externo con sus wvariables asi como
también las partes del proceso administrative.

Conociendo la situacién actual dé la empresa o institucion
se puede reducir en gran parte la incertidumbre que pueda
existir a la hora de fijar la misién empresarial la cual sirve
de base para realizar la gestién del proceso administrativo que
se origina con la planeacién y esta en la fijacién de los
objetivos:

Con:el -autodiagndstico planteado se puede conocer en una
forma vapida las oportunidades y amenazas externas asi como
también las debilidades y fortalezas internas de la empresa v
con esto hacer un listado de lasg mismas ( ver analisis DOFa en
el modelo de-Gerencia Estratégica ).

Como é&ste autodiagndstico se ha disefiado de manera que

pueda ser -utilizado por cualquier empresa o institucién,

ct

independientemente del tamafic y al sector gque psartanszca,
entonces es necesario. que el gerente o encargado de éste
andlisis tenga en cuenta las caracteristicas propias vy las
diferencias individuzles de su empresa o institucidén.

-EL objetivo. de éste autodiagnéstico es el de ayudar a.

identificar interrelaciones y factores internos y externos

[}

€
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lLas respusstas positivas o ﬁegativas indicaran fortalezas
o puntos fuertes-dentro de la empresa & viceversa'.

El diséfo de este cuestionario constara de*dos parteé,'gn
la primera se analizara el funcionamiento interno de la empresa
o institucidn, basandose en las - fases del Proceso
administrativo, en la segdﬁda parte sa - evaluari la

.

interrelaciﬁn con el .ambiente .extsrne. -
PLANEACION : R . L e

1) & El modelo de administracién utilizado satisface las
expectativas de_planeacién.de sU empresa.o.institucisén 7.

2) ¢ fiene claro a la actividad a que se dedica la empresa o
institucidén 7.

3) ¢ Existen metas y objetivos bien definidos 2. .o

4) ¢ Se cuenta _con un  proceso de . presupuestacién .y
programacion efectiveo 2,

5) & Al establecer las metas se destinan los recursos
necesarios para el cumplimiento de éstas ?2. e

6) ¢ Cuando se desarrolla el plan general, se establecen
también planes alternativos 7.

7) & Existen periodos de planeacidn va. definidos 7. - =~ -.:

8).c Sé han identificado los .elementos. claves: para la-tdma de
decisiones ?..- - . : T L

9) & Se hace uso de una metodologia sistematica para el



proceso de planeacién 7. i

10) ¢ Se elaboran planes especificos para las areas con que
cuenta la empresa o institucidén 7.

11) ¢ Conoce el personal los objetivoes, metas, estrategias y
politicas de su empresa o institucién 7.

12) ¢ Se han fijado normas o parametros de contreol para la
evaluacidén del rendimiento 7.

13) ¢ Existe informacidén del rendimiento obtenido en afios
anteriores 2.

14) ¢ Se le. da la debida importancia al medio exterior a la

empresa antes de desarrveollar el plan 7.

ORGANIZACION- _ -

1) ¢ Existe. organigrama en su empresa o institucidn 7.

2) ¢ Evidencia e] organigrama la estructura mas conveniente
para la empresa o institucion 7.

2) & Se respeta ¢l principio de unidad de mando reflejado en
el organigrama 7.

4) ¢ Se cuenta con documentos en donde se encuenive la
descripcidén.escrita de los cargos y funciones 7.

5) ¢ Cumple el persconal con los requisitos del puesto 7.

&) ¢ "Estédn agrupadas. las . actividades similares en el

organigrama?. .

.7) ¢ Estan’ bien definidas: las © lineas .de autoridad -

&

@)
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responsabilidad 7.

8) ¢ Estéd adecuadamente delegada la autoridad =7.

9) ¢ Estan todas las actividades especificamente asignadas a
los individuos en las unidades' adecuadas 7.

10) ¢ Se vevisa perioddicamente la estructura de la empresa o

institucién y el manual de organizacidén 2.

DIRECCION ) S . ) S S

1)

Es favorable el estado de animo del personal 7-:

O

2) ¢ Hay satisfaccién con el trabajo 7.

2) ¢ Se estimula la creatividad 7.

4) ¢ Son bajas las tasas de ausentismo y rotacién—?.

5) ¢ Existen canales de comunicacién reciprocas 7.

&) ¢ Son buenos lideres los gerentes de la organizacién 7.

7) ¢ Existen programas de capacitacién para el.pe%soﬁal ?.

8) ¢ Existe respeto y confianza mutua .entre gerentes vy
personal?,

$) & Son limpias y seguras lag condiciones de trabajo 7.

10) ¢ Se cuenta con un programa de igualdad de oportunidades?.

11) ¢ Se cuenta -con ‘un. buen sistema de .sanciones y
recompensas?.. . L el . e e e N

12) ¢ Armoniza Jla coordiriacién de la aceidn.con relacion a las
actividades de grupo 7.

13) ¢Se procura la.coordinacion de las fases administrativas?.
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14)

< Se proporciona una supervision efectiva 7.

CONTROL

1)

2)

&
~

4)
5)

)

7

0
s

10)

11)

¢ Se. cuenta con un- sistema efectivo de control
financiero?. -

¢ Posee la organizacidén un control de productividad 7.

i Tiene la empresa o institucién un sistema efectivo de
control de inventarios 7.

¢ Posee -un-sistema efactivo de control de gastos 7.

¢ Tiene un efectivo sistema de control gerencial 7.

¢ Hace uso 'del computader para el uso de los sistemas de
contvol 7,

Se cuenta con avudas correctivas oportunas cuando suvgen
desviaciones 7.

¢é Los sistemas de control utilizados son rédpidos, @xactos
y conclienzudos 7,

Los sistemas de control utilirzados permiten detectar las
desviaclones antes de que finalicen las actividades 7.

¢ Con los sistemas de control usados se tiene una buena
medicién del “desempéno 7. - - ) ' T
¢Se realiza una comparacion ‘del “desempefioc con el

- ~ . ; - 3 . [

esténdar?,

L]
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AMBIENTE EXTERNO DE LA EMPRESA

A — Proveedores

1) ¢ Se conocen nuevas fuentes de abastecimiento de

materiales 7.

2) ¢ Existe buena disponibilidad de materiales que se

utiliza 7. - oo
B — Clientes

1) ¢ Tiene identifipado quienes son los. clientes .de 'la

empresa 7. N Ce L ST T
2) ¢ Se ha realizado algun estudio del mercado 7.

2) ¢ Existe lealtad de parte de los clientes 7

4) ¢ Estéd adecuada la, calidad a _ las exigencias del

meycado?.
5) ¢ Se ofrece un buen servicio 7.

6) ¢ Los precios de venta ofrecidos, son competentes 7.

C — Competidores

1) ¢ Se conoce la participacién que .se.tliene en el mercado?.
2) ¢ Se ha investigado cuales son los competidores mayores?-..

3) ¢ Se conocen a los competidores menores 7. e



4) ¢ Se han estudiado los competidores extranjeros 7.

5) ¢ Subestima o desestima a sus conpetidores 7.

D — Gobierno -

1) & Se analizan las leyes que han sido ‘impuestas 7.

2) ¢ Existen .ayudas que ofrece.el Gobierno al tipo de
. empresa o institucidén al que pertenece 7.

3):.¢ +S¢ analizan -los cambios econdmicos pof politicas

gubernamentales 7.

E - Sociedad

1) ¢ Controla 'y, predice la empresa o institucidén. las

tendencias socizles, econdmicas, politicas y ambientales?.

F . — Tecnologia

1) ¢ Se cuenta con procesos, plantas Yy equipos que —ermitan
optimlizar vecursos 7.
2) ¢ Se han estudiado los nuevos productos y los sustitutos?.

6.1.2 DEFINIR LA MISION EMPRESARIAL

--La misidn empresarial .representa la tarea o. actividad
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basica de la empresa. Es un compendio de la razén de ser:en
la empresa, esencial para.determinar objetivos...

Realizado el autodiagnéstico ya se han identificado:

(& Quiénes son los clientes de la empresa 7;

¢ Cuales son los productos o servicios mas importantes 7;

. Quién es nuestra competencia 7: . . °

& Cual es la tecnologia basica de la -empresa 7; -~ -

¢ Cuéles son los . valores,. creencias 'y. aspiraciones

fundamentales der. ‘la - empresa y -.sus - prioridadés

filoséficas?. TR S

En los modelos desarrollados anteriormente, se plantea
principalmente lo siguiente: N
a) Modelo de Gerencilia Estratégica.

Este modelo plantea que se debe de identificay- -como primer
paso la misidén empresarial actual y con-ellos tambiéh cuales
son los objetivos que se persiguen y con que estrategiés {Ver
Fig. 1). La identificacién y fijacién de la mision ‘pertenece a
la etapa de formulacidén de la estrategia del modelo.

b) Modelo de Administracién por Objetivos.

Antes de definir lo que es la misién empresarial, la-APO
‘Presenta cuatro fases anteriores a ésta y son.las giguientes:
1~ Lograr el apoyo de la alta gerencia o cupula superior.

Esta el ~-:la . ‘primeéra «~.fase - “del sistema de

Administracidén por Objetivos vy se considera como la

condicién .principal - imprescindible —~para el -éxito del
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sistema. Independientemente del tamaho, complejidad o
recu%sqs de la empresa es imperativo que los ejecutivos
del nivel superior estéq cqnuencidos.de‘los beneficios y
bondades del sistema,‘para‘ que puedan proporcionar un
clima de confianza a todos los niveles de la organizacidén.

Para que la alta divigencia brinde del apoyo sdélido ai
sistema APO; ésta debe analizar cuidl es su finalidad, 2
qué quiere lograr 72, ¢ cuédles. son los puntos débiles v
%uertgs gue %e impiden 0 ayudan a cumplir sus objetivos 7.
Luggo de efectuado éste andlisis, se podrd tener -una idea

c;ara y rveal de lo que es actualmente la empresa o

»

institucion; en éste momento la. empresa o institucion esta

clara y consiente de la necesidad y conveniencia de la

implementacidén de la APO.
Luego lo que se busca, es el apoyo de los ejecutivos del
mas alto nivel; para esto, la alta dirigencia debe

informar en forma verbal y/o escrita del acuerdo de

implementar la APO. y.sobre las fechas en las due empgzara

sU implementacidn.
Ca?apitar al esguipo de ejescutivos.

Esto se vuelve necesario para lograr el apoyo de estos,
¥ ademas para que tengap conccimientos sélidos sobre
conceptos, filosofia ¥y procedimientos de la APO y puedan
transmitirlos.a los demas niveles de lalorganizacién;

Esta capacitacidn puede realizarse de dos formas:

[
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.a- 81 en la emprega o institucién se cuenta con
r

personal que ‘conoce perfectamente el sistema APO,
puede montarse un seminarie y dotar de abundante

literatura a los barticipantes.

b- Asesoria externa y seminavios de capacitacién.

3- Andlisis- del climd organizacional .

-5e refiere "al' andlisis del ambiente internc de la
organizacién, que comprende la clara definicién de las
funciones” de- cada  unidad o puesto deé ‘tirabajo, vy la
existencia de armonia entre los miembros ﬁue la iﬁgééran.

La importancia de este analisis vradica en qdé 1é&émplia
participacién del recurso humanoe en la definicidn ¥
cuéplimiento de las metas, se“lbgra ﬁniéameﬁte deﬁéro de
un clima organizacional adecuado. De' 16 éontra#io, el
aplicar la APO en un clima organiiécional enfermi%o, la

llevard a un rotundo  fracaso.

El clima organizacional® ‘representa, pﬁés, las
percepciones que el individuo tiene de la organizacion
para la cual trabaja, y la opinién que se haya formado de
ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracidn, cordialidad, apoveo v ape%tu}af Para el
anédlisis del clima organizacional, se redomienda hacer uso
de- consultores extérhnos: ﬁﬂé%to;‘qdé EStoé; " no -éstén
influenciados ni presionados por ‘los ?actofes‘interno$

existentes. - : oo
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4— ;apg%itar & mandos medios, personal administrativo y
Qpevativof

5§ ﬁngcesario capacitar . a estos, niveles de 1a
organizacidén sobre el funcionamiento, implantacién v
beneficios de la AP0, pava gue todos los niveles hablen un
_mismo lenggaje ¥ se conclenticen sobre lo que es la APO,
con el fin de evitar el fracaso de la misma, por el
desconocimiento de sus bondades y limitaciones.

La forma como puede realizarse ésta capacitacidén es, por
medio de seminarios que se vealizan fuera de la empresa ¥y
en horas no laborales para avitar el entorpecimienfo da
las actividades normales; ¥y que sean impartidos por

consultores externos.

5~ Formulacioén de voles ¥y misiones.

_Ests es  uno de los pasos mas importantes para la
aplicac;én del sistema de ARPO; describe la naturaleza vy
alcance de% trabajo que debe ser vealizado.

La definicidn de rvoles v misiones debe smev veallizada
para la empresa en general, comc para cada unidad
organizativa en particulay. La importancia de la
descripcién de roles y misioqes radica en que permite la
fqtmulacién de los objetivos, probar su validezr v
determinar las responsabilidades por los resultados, tanto
para la empresa en general, como para cada unidad, en

particular que la integran.

o
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La descripcidn de los roles' v misiones de la empresa es

una atribucién que corresponde a la direcciaﬁ'supefior;
dicha destripcion varia dependiéndo de la maturaleza de la
empresa.

Par definir los roles vy miéiones, £antd' de la
organizacién en general, como de cada unidad organizativa

en particular, se debe tratar de contestar las siguientes

% .

interrogantes:

" Para la empresa en general.

: a) ¢ Cual es nuestro negocio 7. ‘
Para contestar ésta pregunta debe verse ‘a la
empresa desde afuera ( desde el'pdnﬂo ae vista-del
consumidor ¥ del mercado ), ¥ su respuesta define la
razén de ser la gque es la base para eStablecér los
objetivos, metas, politicas y estrategias.’
b) ¢ Quién o éuiénes son nuestro clientes 7.
Esta pregunta da lugar a que surjan lasg sigulentes
interrogantes:
¢ Cual puede ser huestro cliente potencial 7.
¢ Dénde estan nusstros clientes actuales y
potencigles?~ " -
¢ Cémo compran 7. . U .

Cémo podemos llegar’ hasta éllos 7.

[



c)
d)
e)

& Qué compra el qliente 7.

b3 Qué busca cuando compra 7..

< Que producto o servicio proporcionames 2.

¢ Cudl es nuestro mercado 7.

¢ Qué es lo diferente de nuestra empresa de lo gue

era hace cinco o diez afios 7.

f) ¢ Qué deberia ser diferente en nuestra empresa en los

9.

)

i)

Para

Préximos. cinco a diez afios 2.
¢ Cudles . son nuestras principales inquietudes,
intereses econdmicos, intereses sociales 7.

¢ Cuales son las fuentes principales de nuestro

fondo? ..

& Qué congideraciones especiazles se guardan en
relacién_a:

- Legisladores / constituyentes

- Organizacidn matriz

- Empleados ( desarrollo ¥ capacitacién,
cportunidades profesionales, remuneyacioén,
reconocimiento,reclutamiento,conaeruacién,etc,.}.
- Clientes / consumidcores / usuarios

- Proveedores

- PuUblico en general

la unidad organizativa.

a-!

< A qué se dedica la ovganizacioén 2.

L

®



b= ¢ & gué se dedica nuestra unidad 2.

c~ ¢ Quiénes son~ nuestros clientes 72, ¢ Somos
prodictores o funcisén de apoyo 2.

d- ¢ Cudles son nuestros productos, servicios vy
funciones principales 7. -

e- . Cébmo aportan los productos,’servié&oé vy funciones
a los papeles ¥ misiones de la organizacién global 7.

f- ¢ Qué es diferente en las actividédes de nuestra
unidad, de lo que era hace cinco o ‘disz afos 2.

g- ¢ Qué debe ser diferente en las actividades de
nuestra unidad en los préximos cinco o diez afos 7.

h- ¢ Cuial es la base econdmica principal de nuestra
unidadz?. ' -

i- & Cu&l deberia ser la naturaléﬁa de nuestro
compromiso "econdémico ante la organizacidén global 7.

J~ ¢ Qué es lo exclusivo o distinto en el trabajo de
nuestra unidad, en comparécién con Strés unidades de

la organizacién 7.

a{

Se puede afirmar gue los resultados obtenidos dependen d
la claridad con que se formulen los roles y misiones de la
organizacién en general, como de las unidades que las integran
en particular. SR : -

A continuacién se presentan unos ejemplos de roles vy

misiones: oo
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ROLES Y . MISIONES PARA LA EMPRESA:, Pyoporcionar
rentabilidad, crecimiento, desarrolloyfsatisfacciones actuales
y futuras a los empresarios, clientes, personal Y. divigentes de

la empresa.

ROLES Y MISIONES FPARA LA UNIDAD ( Cobro ): Captar vy

recuperar los créditos otorgados Yy minimizar los niveles de

mora existgntes.
&.1.3 FIJAR OBJETIVOS

Los objeéivqs son los fines hacia los cuales se dirigen
las aétiy}dades.__ Constituyen el plan bésico de la empresa o
institucisén. Existen objetivos .a largo plazo y & corto plazo,
generalmente a los objetivos a corto plazo se les llama metas.
Definida la mision otva taves basica gevencial es Tijar

los objetivos en la que se pueden seguir varios caminos; los

modglos desarrollados plantean lo siguiente:
A — MOQELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

Es£e modelo se divide en dog pasos basicos la Tijacidn de
los objetivos los cuéles son: identifipacién de los objetivos
actuales y fijacidén de loé objetivos.

| En la identificacisén solamente se hace una andalisis actual

de los objetivos empresariales Y en la fijacioén se lleva a cabo

@



un andlisis previo de las amenazas y oportunidades ambientzales
asi como también de las fortalezas y debilidades internas para

redefinir los objétivos en base a las'estrategiaé férmuladas .
B - MODPELO DE ADMINISTRACIdN POR OBJETIVOS

Entre las etapas de definir la misidén v ijar-éﬁjetibos
existen treé fases, que se desarrollan a continuacidn:
1) Definicidén de préhiééé';'prediccfoﬁéé.
En tode lo gque se realiza en la empresa, siempre surgen

imprevistos de diferente indole, que son necesarios tomar

: e . . T . Lo
en cuenta para la aplicacidn del sistema APDO, para que

éste sea mas realista y efectido;-

La prediccidn debe realizarse para céda drea dé -
resultados claves, ¥y no solamente ba%a ésta éreaé,-sino
que para cada uno de los objetivos:a iograr.. " En tai.
sentido, se hace necesario formular breviamentéw
predicciones, supuestos o premisas que tendran gran efecto
en el cumplimientoc de los roles, misioﬁeé y obJjetivos
corrvespondientes al administrador ¥ su unidad, ¥y debe de
tomar en cuenta los factores internos ¥y externos Qque
puedan afectar la empresa.

Algunos factores que pueden incidir éh'élhiogro de loé-
‘objetivos y -  que ‘son ob'jeto” ‘de predicéibh; son los

siguientes: huelgas, horas extras, retiros del ‘personal,



enfermedades, vacaciones, nuevos procedimientos, nuevos

productos, etc,.
Idgnﬁificagién de &areas Qe Tesultados clavesi

Son las areas de actividad v responsabilidad que se
consideran indispensables para el éxito de la enprT esa,
éstés areas determinan la forma de invertir el tiempo, la
energig y los conocimientos que se traducen en resultados
para la empresa.

.Pata determinar las &reas de resultados claves, se

soliqita a cada Jjefe d9que examine las principales

responsabilidades de su puesto, para identificar problemas

que Jjustifiquen la seleccién de las respectivas &rveas

claves .,

Entre las preguntas bésicas que se pueden formular para
seleccionar las dveas de resultados claves, se encuentyan

las siguientes:

=~ ¢ Cudles de mis actividades constituyen un apovo clave
para el logro de los objetivos de la empresa 7.

- ¢ Cuéles son los resultados producidos por esas
actividades?t.

- ¢ Como afectan esos resultados al resto de las

unidades de la empvesa 7.

é Como puedo medir esos resultados 7.

- & Cémo puedo maximizar esos resultados con el minimo

costo posible 7.

L I
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al identificar las aveas de fesQltados clév;gjfge deben
definir cuales son los problemas administrativos
existerites, - para facilitar  de’ éétat: ?orha- ';l
establecimiento de parametros o estandares o?ienﬁados a la
formulacién de objetivos cu;o iogro posterior rep%esenta

soluciones a los problemas de la organizacién y sus

-

Establecimiento de estandares de eficacia.

Los estéandares de e%icﬁcia, séh Faéférés aicanzables
que se encuentran dentro de las &reas de resultados
claves, v éontribuyen'al estableéimienté de objéfivos v
son iﬁdiépensables- para el"ﬂdesar;Sli;. de cdalﬁuier
actividad. Estos estandaves llamados también indiéédores
de eficacia, son unidades de medida’ que si%Qen para
provectar, rvevisavr ¥ controlaf el nivel de eficacia
requerido para resolver los prleemag-éue'afécﬁén las
adreas de resultados claves.

Entre los propodositos mas relevantes que se pérsiguen al

establecer esténdares de eficacia se tienen:

Mejorar la actividad empresarial.
- Servir de base para la formulacién de los objetivos
de la ovganizacion y de ‘cada una de las unidades que

la integrén.

Detectar én que punto de la organizacidén se estd

fallande, vy tomar inmediatamente °~ las medidas
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%aﬁﬁL,establecimiento de estéandares de eficacia comprende
dos actividades que son:
a) Determinar lo que se va a medir.
b) Determinar que punto de medicidn constituvye ung
ejecucidén efectiva. .

Los estandares pueden ser de muchas clases. Entre los
me jores se encuentran metas u objetivos verificablgs, va
sea en términos cuantitativos o cualitativos ¥ due se

. filjan con regularidad en los sistemas de APO.
Cuando ya se ha determinade 1o que debe ser madido, se
debe tener-en cuenta que la finalidad de un estindar de
-eficacia en. el-sistema APO, es servir como un indicador de
- una futura ejecucidn exitosa. Para ello s& puede hacer
uso de loz siguientes métodos:
1) Experimental
2) Evaluativo
.3) Cientifico
Cuando se utiliza el método experimental, es decir,

establecimiento de esténdaves a través de la ev viencia,

"

T

el administrador se auxilia de los registros Pasados, la
memoria y el conocimiento adquiridos. Erv ¢l método
revaluativo se recurre a la evaluacién de las actividades,
de la forma en que se estan llevando a cabo en lg
realidad, por medio de. técnicas matematicas 'y

estadisticas. Y an el método cientifico, el

»
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administrador se.auxilia de técnicas como.la investigacion’
de operaciones, teoria de colas, etec,. ..

Todo punto de medicién de un estandar de eficacia,
puede ser influenciado por los siguientes factores:

-~ Las capacidades personales -de Jjefes y subordinados.

- Los estandares establacides por. la competancia.

- Las rvecomendaciones de los subordinados.

Los . estandares de eficacia pueden - plantearse en
términos fisicos, tales como: cantidades de productos,
unidades de servicio, horas de -trabajo, -velocidad o
volumen de rechazos , o pueden expresarse en. términos
cualitativos verificables, © dé cualgquietr otra forma que
puedan proporcionar una indicacidén clara del desempefio.

FIJACION DE OBJETIVOS

Cualqguier actividad aque se desarrclla; lleva implicito
siempre un objetivo que lograr, el cual para convertirse en un
vardadaro factor de motivacién, debe estar fundamentado en el
establecimiento de estandares de eficacia.

Los objetivos formulados en forma wverbal, dificultan su
claridad especialmente - para los mandos medios. ¥y, puestos
operativos. En el sistema de APO, estas dificultades son
superadas, va.-que locs.objetivos, -ademas de formularse con la
participaclidon de todos los miembros de la organizacidn; quedan

plasmados por escrito, a travées de un proceso de comunicacidn
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ascendente
resultados
Para

importante

y descendente, que  Tfacilita el logro de los
esperados.
que el administrader establezca sus objstivos es

que se tomen en cuenta las sigulentes tareas:

1) Identificacidén de los objetivos.

Ent

a-

re los tipos de objetivos astén:

Objetivos organizaclionales:” Son los obJjetivos a

" Corto y- largo plazo, “para el mejoramiento y

funcionamiento de la ovganizacidén y son formulados
por la alta dirigencia, tomande en cuentas entye otros
los vecursos disponibles, - avancds * tecnolégicos,
competenclia, asuntos legales, etc., para obtenar los
rasultados deseados de la corganizacidn.

Objetivos de -las unidades: Luego de establecer los

‘objetivos de la organizacién, se procede a formular

los objetivos de las unidades, cuyvo fin es siempre
obtener resultados; especificamente en cuanto a las

asctividades gque se& realizan en este.

2) Redaccidén de los objetivos: lLos objetivos se deben

redactar de manera sencilla vy breve no perdiendo su

contenido que puede ser: cantidad, calidad, cuando, costo

'y contribucion. Para mejor claridad en la fijacién de

objetivos ver ‘el Capitulo & de éste trabajo.
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6.1.4 ESTABLECIMIENTO DE PLANES

Se entiende como. plan el cursoc.de accidn a seguir para
alcanzar los objetivos empresariales. . R

El establecimiento del plan lleva un proceso el cual
generalmente se compone de una formulacidén, evaluacién- y
seleccidn ael mismo.

Para el establecimiento de los planes puede haber varias
metodologias... Incluye las actividades a realizar, quién, con

qué recursos, cuando y como se haran.
A — Modelo de Gerencia Estratégica. . L .

El establecimiento de los |Dlap¢s. entra en .la fase de
plancacidén que en éste modelo pertensce basicamente a la etapa
de formulacidn de estrategias y que estd en iteraccidn con les
demas. Estd formado por todas las actividades .gerenciales
relacionadas con la preparacién para.el futuro. lLas tareas
especificas incluyen prediccidén, fijacidn de objetivos, disefio

de estrategias, desarrollo de politicas y fijacién de metas.

B ~ Modelo de Administracidén por Objetivos.
Luego de haber formulade los objetivos de la organizacién

y de cada unidad en particular, lo que sigues es el



establecimiente de los planes, que 1o ez mas que l1sa
determinacidén del camino que debe seguirse para lograr un
cbjetivo especifico; es decir estos planes, son los
instrumentos principales para convertir el objetivo en realidad
y llevarlos de simples escritos a una realidad dentro de la
administracidén de la empresa.

Para egtablecer el plan o glanes, es necesario tomay en
cuenta entre otros factores, lo siguiente: naturaleza del
objetivo, recursos disponibles, los aspectos criticos de la
programacidén del tiempo, ingenioc y experiencia de la persona
responsgble.de.ésta stapa.

Pava gque un plan de accidn sea efectivo, debe contener los
sgggiqntgs elementos Yy conceptos:

1. Prqgramacién: Es el-estableget.una secuancla de pasos o

-acciones a seguly, definiendo el tiempo necssaric para

..desarrollar. esos pasos, y alcanzar asi los objetivos.
2. Presupuestos: Es la determinacidn ¥ asignacién de los

Tecursos necesarios para alcanzar los obhjetivos.

2. Asignacidén de rResponsabilidades: Es determinav quienes
serdn los responsables de zjezcutar los planes de accidn.
4. Rewvisidn: Comprobar vy 7veavisar el plan de accién

tentativo, antss de comprometerse en su cumplimiento.

Todos los . elementos v conceptos mencionados

anteriormente, pueden ser condensados en un formulario que

facilitan la elaboracién de un plan de accidn, cuyo contenido
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eérel siguiente:

" a. Objetive
b. Beneficios
c. Posibles obsticulos

d. Posibles soluciones
e. Pasos especificoé para desarrdllar el plan
f. Eecha en queé se desea alcanzar

"g. Costo

) P

h. Responsable -~ ~ - .

6.1.5 ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA DE ORGANIZACION
Establecidas las actividades necesarias, se tendrd que
detallar todo &l trabajo en tareas y-funcibnes'a'realizéf para
alcanzar las metas y objetivos. Para ello habrva que dividir -
la carga de trabajo y coordinarlo, contando con una autoridad
definida para -ejercer influencia y hacer ® cambiar el

comportamiento vy actitud de los individuos:
A. Modelo de Gerencia Estratégica.

Este modelo plantea que la estructura de organizacidén se
basa principalmente en’ la estrategia -a’ seguir Y -formulada.
previamente. La- funcién organizativa de - la’ gerencia estd

L]

formada por tres actividades  secuenciales: > - - --



™
@
o

—.Dividir el trabajo para crear cargos.
-~ Originar funciones y agrupar puestos Para . Crear
departamentos.

- Asignar vy delegar autoridad, .

B. Modelo de Administracién por Objetivos.

La. APO plantea wuna revisién de la estructura
organizaciopal en cuante a funciones y objetivos en cada una de
las unidades que-la integran y confirmar si en realidad se ests
cumpliendo con lo del manual de organizacién (si éste existe),
en caso de no existir un manual de éste tipo u otro documento
descvito se aconseja revisar las funciones necesarias en los
Pueztos para cumplir con los objetivos previamente planteados .
La realizacidén de éste tipo de analisis es trascendental para
el sistema de la APO, ya que se podria afirmar que pone apta a
la organizacidén para desarrollarlo.

La etapa de organizacion estd orientada basicamente:

o
f
0
o
,—l

- Establecer la estructura de la organizaci ., 1
consiste en preparar el cuadro o esquemns de la

_loerganizacién.

- Crear las descripciones y especificaciones de cada puesto,
definiendo atribuciones, relaciones, responsabilidad ¥

autoridad pars cada uno de ellos.

- Fijar los rvequerimientos para cada puesto, definiendo las

-

)



.

cualidades que debé reunir cada una «de las personas que lo

ocupen.

6.1.6 EJECUCION DE LOS PLANES '’

Para la ejecucidn de los planes entranm” en: jusgo * las

v

técnicas de direccion las cuales tienen come objetivo

seleccionar. el personal y hacerlo actuar de la' mejor manera,

para poder-llevar a cabo los-objetivos eipresariales.” 7 Para -

poder ejecutar un modslo de planeamiznto debe estar preparads

la organizacidén respeciiva, esto. inmplica gue sus integrantes -

deben estar predispuestos con vistas a un cafiblo gie reguiere

tiempo-e implica wvoluntad y conciancia. : AR

El papel del gerente serad muy importanie para poder echar

a andar un-plan, no clvidando que tendrda en cueinta el tipd ds

liderazge, motivacisén ¥ comunicacidn.
A. Modelo de Gerencia Estratégica.

Considera esta parte, en la ejecucldn de estyrategias donde
también entra la asignacién de recursos necesarios para’ las
distintas partes de la empresa-y sus funciones. . La fase de
direccidn donde .ésta tarea.se lleva a cabo, cémprénde'también
lo relacionado a la motivacién ( liderazgeo, comunicacidn,

grupos de trabajo, . modificacidén de .comportamisnto ); vy
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seleccién de personal, que son las tareas bésicas de direccion
que plantea la Gerencla Estratégica.

o

B. Modelo de Administracién- por-0bjetivos.
La APO denomina ésta etapa como divreccidn o ejecucidn.
Mediante” el ‘cumplimiento de las fasés de Planeacidén v
Organizacion no se han obtenido resultados tangibles, en la
fase de Direccién - Ejecucién se llevan a cabo actividades
badsicas que tienen como objetivo hacer funcionar uw grupo
social para lograr metas comunes, mediante la orientacién de
estuerzos hacla la accidn conjunta ¥y la creacidn de un ambiente

agradable.

<t f L6101 .7 COMPARAR RESULTADOS CONTRA LO PLANEAéO
La comparacién de' los resultados contra lo planeado
corresponde a la fase de control en el procesc administrative.

Los controles representar el lado opussto e la

Flaneacisn . Los encargados de la planeacidén elaboran los

H

planes, después éztos se convierten en normas frente a Las

{

cuales se miden las acciones deseadas. Las técnicas des
control estan inmersas en la planeacién ademds requieren de Una
estructura de organizacidn para poder identificar donde sé

originag la causa de una desviacion.

[
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A. Modelo de Geremncla Estratégica. : \

- - . -
Le

En este modelo el contreol tienz mucha importancia en la

etapa de evaluacidn de la estrategia vy especificamente en- la

parte de medir ¥y svaluar rssultados. El control se rafiere a

las actividades gerenciales cuyo objetivo sea asegurar que los
resultados‘\reales estén de acuerdo con -los resultados
planeados. R o . S ' : R

. Se basa rambién en identificar los sectores .claves de--

preocupacidn.

B. Modelo de Administracién por Objetiyos-,-

Permite el contfol asegurar que los planes para alcanzar
los objetivos, se estdn llevando a cabo de la manera esperada.
La APO plantea establecer estandares de medicién, disponer de
métodos de revisidn y ajuste y, finalmente, emplear técnicas de
evaluacidén, que permitan obtener provecho de ésta importante
funcidén, particularmente para establecer las bases de los
nuevos planes, para esta revisidn se puede hacer uso de los
Anexos 32, 4 y 5. . ] -

Para fines de control casi todas las labores o actividades
empresariales pg@dgﬂhgoﬁtquarse,pn funcién de uno o varios QQ;
los siguient¢3.§l§mentos=,, c e . _ I S

1) Cantidad
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2) Calidgd e
3) Uso del tiempo

4) Costo

5) Responsabilidades

&) Resultados

6£.1.8 EV{-‘.LUACION DE LA GESTION EMN TERMINOS DE RESULTADOS
La evaluacién de la gestidén es un mecanismo de control mas
profundo; - que la: evaluacién de ‘resultados ' individuales,
significa un control ‘de las acciones de la empresa y es un
instrumento sdministrativo sostenido por una actitud mental ,

que ofvecerd a la gerenciary a los difsrentes irespcnsables la

informacidén .indispensable de la .empresa para una gestidn

empresarial y presupusstaria eficaz.
-.Para llevar un efectivo control de la gestién es necesarioc
realizar los pasos siguientes:

- = Control presupuestario

1

Aauditoria interna

.~ Evaluacidn mediante indices y estandares

f

Andlisis de variables v relaciones claves

A. Modelo de Gerencia Estratégica.
- -Este modelo incluye la evaluacién de la gestidn en la
etapz de evaluac¢idn de la estrategis.
Flantea varias técnicas para poder realizar, evaluar vy

controlar la sjecucidén de las estrategias.

®



B. Modelo de Administracion por Objetivos.

La evaluacidn de la gestidén en la APO tiene que ser la
comparacién de los resultados globales, relacionados con los
objetivos generales en que se basan los objetivos ‘de cada
departamento o funcidén, va que'es aqui donde el gerente esta

¥

involucradeo.

6.2 COMPARACIOM DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS:- EN LA APLICACION DE

LOS MODELQOS DE GESTION EMPRESARIAL

En é&sta parte se evaluaran cada una de!las” variables
consideradas en .las fases' del proceso ~ administrativo -
(Planeacién, 6Tganizaci6n, Direccidn ¥ Control ), seguin los dos™
modelos de gestién empresarial alternativos 'de’ gerencia
estratégica y administracidn por objetivos.

Esta evaluacidén consiste en .describivy ‘las variables
consideradas en las fases del proceso administrativo -segun el
enfoque dado por cada modelo de gestion en forma vesumida, vy
presentar a 1la vez los resultados que se obtilensn en su
aplicacioén. L

Es importante que para la aplicacion de los modelos: de -
gestidn se siga la est%uctura,planteada en.lancoﬁéeptualizacién
del mismo ya que de esta manera se obtendran los resultadosk

esperados.y el proceso de. aplicacioéon se hard méds sistematico.



PLANEACION

MODELD DE
GERENCIA
‘ESTRATEGICA

RESULTADOS

VARIABLE = TMPORTANCIA 'bE LOS CBJETIVOS
%

HGDELO DE
ADMINISTRACION

.POGR OBJETIVOS

RESULTADDS

Los objetivos
son los
resultados. que
se esperan .de
‘la ejecucitn de
clertas;i
estrategids,
mientras que
las estrategias.
reprasentan las
acclones por. -
realizar para.
el logro.de los
iobjetives: )
. El periodo -
para.los
objetivos vy -
estrategias-
debe ser
uniforme,:
genaralmente de
dos & ¢inco )
anos.

Producen
miltiples

| benaficios:’

suministran
direccién,
permiten .
energia,
colaboran en la
evaluacidn,
reducen la
incertidumbre v

.[dos conflictos,
estimulan la

realizacion v
avudan en la
asignacidn de
recursos, como
en =l disefio de
cargos.

Es una de las
partes claves
del sistema de
AP0, 'se fijan
ires tipos de
objetivos:
objetivos ..
organizacionales
, objetivos de
las unidades v
los objetivos
individuales,
para cuva

1 fijacidn se

establecen
cietrtas
consideraciones:
ser alcanzables,
realista,
claros,
innovadores,
limitados, etc.
Los objetivos
son fijados ds
una marnera
participaiiva
por todos los
mizmbros de la
organizacidn.

Se forma un
compromiso al
logro de los
objetivos, ya
que quienes los
establecen son
los '
responsables de
su realizaciodn
y cumplimiento.

»

®

.J
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VARIABLE : GRADO DE FORMALIDAD DE LA PLANEACION

MODELO DE : . MODELG DBE -
GERENCIA RESULTADOS .- 1 ADMINISTRACION RESULTADOS ~ ™7
ESTRATEGICA : POR OBJETIQOS I
- ‘.\ - N '
El grado.de Utilizacién La planeacién Permite

formalidad del
proceso de:

planeacién estd- .
‘intimamente

relacionado con
la aplicacién
dal modelo de
GE =l cual es
totalmente
sistematico qua
formal v se
ajusta a
cualquier tipo
de empresas.

| efectiva de las.

fortalezas con .
el objeto de

--.| aprovechar las
| oportunidades

externas v
reducir a, un
minimo el, .
impacto de las
amenazas .
externas.

Hace més
efectiva la. }
formulacién de-
estrategias .
empresariales va
sea para
empresas
piblicas o
privadas.

se realiza -
cuidadosa vy

sistemdticamente -

estableciendo ‘de
dsta forma
planes . .
estratégicos y..
planes
operativos. - .-
orientados .al
logro de los-
objetivos
globales v

|1 divisionales .da.-

la organizacién,
respectivamente.

‘| alcanzar -los ..~ = |-

objetivos’
fijados, = 1

mediante la .. -}

asignacion de

1 racursos

responsabilida- .-
des, . o

| actividades, - ...
| programacion -

del tiznpo, ;-
revisién;-.etc.,
es decir existe
un ordenamiento -
del tiempo de-
los recursos y.. .
de las "
actividades, -
para su
aplicacitn vy
desarrollo.
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" VARIABLE :
—_——

HODELO DE. -
GERENCIA
ESTRATEGICA

RESULTADOS

MODELO DE
ADHINISTRACION

L POR OBJETIVOS

ELEMENTOS CONSIDERADOS EN EL PROCESO DE PLANEACION
_—

RESULTAROS

_.Los elementios
claves para
iniciar el
proceso dz
plangacion. son
la misidn
enpresarial,"
objetivos v las
estrategias
actuales.
La
identificacién
de estos fres.
elementos’
presentan un
mejor Paporana
de la empreoa,
ademds se
consideran’ una.
etapa_de -
1nvest193010n
externa e
interna para
poder .
ldentlflcar las
amenazas y
oporiunidades.
en e} primer
caso ¥ las
fortalezas v
dabilidades en
el segundo.
Como productoe
de esto se
tiene una
redefinicidn de
objetivos,
metas
estrategias v
politicas
empresariales,

La asignacién
de los recursos
empresariales es
eficiente lo que
permite una
ejecuclidn
exitosa de las
estrategias
planteadas en la
planea01on,
flJaClOn de
metas mas
reales,
politicas
coherentes con

| 1as metas.

Los elementos
considerados
principalmente, |
son los
objetivos que se
derivan de la
misidn
empresarial, en
base al andlisis
de las variables
internas v
externas.

Las areas de
responsabilidad
de cada
persona, se

tdefinen

claramente en
términos de
resultados
(objetivos a
alcanzar).

Los objetivos
son empleados.
por los
subalternos v
jeies para -
planificar su
trabajo v para
nacsr sl
seguimiento del
progreso. de los
mismos.
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VARTABLE : FLEXIBILIDAD DE"LOS PLAMES ..

HODELO DE

P B

_ I HODELO DE L
GERENCIA RESULTADGS - ADHINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

Considera que Hejoran la Considera que - Existencia

los planes habilidad de la en todas las de planes
pueden llevar a | gerencia para actividades que |alternativos en
la v | responder a se realizan en © | caso de
obsolescencia cambios claves una organizacién | cumplirse
las estrategias |en las bases siempre -surgen algupna -7 -
Yy Propone- que . internas v 1 imprevistos que prediccidm o = -
las empresas externas de la deben tomarse en” | imprevisto. " -
deben estrategia - cuenta, a través | . LT
desarrollar: actual de-una de la prediccién - Hay un- - -~
planes aorganizacién. en cada &rea. constante -
contingente Permiten clave de seguimiento, de
como parte del respuestas resultados v los planes y de -

proceso de
evaluacién de
estrategias,
Los planes
contingentes '
son planes
alternativos
que puden
ponarse en
ejecucidn en
caso que
ciertos hechos
claves no
ocurran como se
espera, ¥ se
deben
desarrollar
sOlo para dreas
de alta
prioridad, no
para todas las
contingencias
posibles.

ripidas ante los
cambios.

Impiden el
panico an
situaciones de
crisis y hacen
mas adapiables a
los gerentes,
estimulindolos a
apreciar el
cardcter
impredecible del
futuro.

- = Tt

para cada uno
del los
objetivos a
lograr. En tal
sentido es
necesario
formular
previamante
predicciones,
supuestos o
premisas que
tendran gran
efecto en el
cumplimiento de
los roles,
misiones v
objetivos
correspondiente
al jefe y a su
unidad, vy se
debe tomar en
cuenta los
factores
internos y
externos que
puedan afectar

1a organizacidn.

los -factores
contenidos en
cada uno de-
ellos, dée modo™ -
que permita. a

la organizacién”
adaptarse a ‘
nuevas |
situaciones,
con-la mayor
rapidez

posible. -

- Permite la
modificacidn,
ampliacién o
reduccidn de-
los objetivos
planteados
inicialmente,
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- VARIABLE : PERIODOS PARA LA PLANEACION

con el nivel de
gestién, se
plantean aqui
tres tipos de
periodos ‘'segin
estos niveles:
en la alta
gerencia el
periodo de
planeacién es
de dos a cinco
afios, en la
gerencia media

dos afios v en
la gerencia
inferior de una
semana a seis
meses.. Pero la
GE se eanfoca a
la formulacidn
de estrategias
Y por
consiguiente a
la alta
gerencia donde
2l periodo es
de dos a cinco
afnos.

de seis meses a

el objetivo de
la empresa '
cuando se
origina de la

alta gerencia.

Se conoce’
ampliamente

". | hacia donde se

dirige la
empresa en todos
los niveles
gerenciales v
operativos,

1 permitiendo al

mismo tiempo que
estos
desarrollen
planes
especificos por
dreas que unidos
cumplan con el
objeiivo
general.

pero
generalmente se
hace para corto
plazo (1 afio).
El periodo
relacionado al
tiempo de un afio
es el de los
planes
operativos v
periodo de largo
plazo es el de’
los planes
estratégicos.
£l periodo
depende de las
condiciones,
caracteristicas
y actividades de
la organizacién.

‘MODELO DE . HODELO DE

‘GERENCIA RESULTADOS ADMINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

. Los periodos Las Se planea para La

de planeacién - estrategias son |periodos de organizacién
estan” . duraderas y se corto, mediano y | enmarca en
relacionados tiene mas claro largo plazo, tiempo la

posicidn que
quiere alcanzar
an el futuro
estableciendo
los peldafios 3
seguir de
acuerdo al
transcurso de
tiempo.

.‘\

&
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VARIABLE : TIPOS DE PLANEACION _ .

MODELO DE . - HODELO DE .
GERENCIA RESULTADOS ..| ADMINISTRACION . | RESULTADOS .. :.
ESTRATEGICA - : ) | POR OBJETIVOS :

Se orientj al
tipo de
planeacién
estratégica y
planeacién -
contingente
{planes .
alternativos).
La primera va

orientada 'a una ’

planeacién de -

alto nivel que

se2 origina con
la
identificacidn
de los
objetivos,
misidn v
estrategias
actuales lo que
sirve de base
para formular
una estrategia
global a largo
periodo (de dos
a cinco afos) v
la segunda se
realiza para
las &reas
claves en la
planeacién
estratégica.

Se estimula la

creatividad ‘del

gerente, permite’

que la -gente

creadora -
| promusva el

cambio, se’
obtiene una
actitud

proactiva en vez

de reactiva *

esperando que lo

plansado se
realice en vezr’
de esperar ‘que
surjan los
problemas para
buscar una
solucién.

La . o
flexibilidad en
la plansaciodn
permite .
seguridad en la
gerencia.

El tipo de
planeacién que
adapta la APO
es la
part101pat1va,
de la qle
derivan tamblen
los planes’
contlngentes.

La planea01on'

partlclpatlva

estd basada en’
| que los planes °.
se formulan con

el apoyo e

involucramiento
de todo &l :
personal de la
organizacién. -

- Se mejora la
comprénsion del

personal sobre .-

L

la organizaqibn”

y sus

' actluldades

- con la
part1c1pac1on
del recursg -
humano, se
mejora la =
eficiericia’ €n
la toma de
decisiones’

- Existe mayor ~

compromiso por

parte del

personal, en .

lograr el *
cumpllmlento de
los planes que ’
ellos mismos
ayudardn a
establecer.
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VARIABLE = HETODULOGIAS TECNICRS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA
- PLANEACION
_MODELO DE -MOGDELO DE
GERENCIA ,RESULTADCS ADHINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS
 La Estas Utiliza la - Se
metodologia es metodologias en programacioén, establecen los
totalmente forma general los presupuestos | puntos de
-sistemdtica, la | ofrecen todas y el control.
cual estd las ventalias establecimiento
‘formada por un relacionadas con |de estindares de |- - Se’
-proceso de tres | la gerencia rendimiento. establecen con

.etapas que son:

- Formulacién

de la
‘estrategia

. - Ejecucién de
‘la estrategia

-~ Evaluacidn
de la

estrategia

Cada una de
estas etapas

.contieng vy
‘pPropone una

serie de
técnicas para
aplicar el
Process v se
incluyen las
fases de
proceso

_PASA

estratégica ¥
especificamente
con la

‘plansacién.

Entre estas se
tienen:
Un cambio de

‘mentalidad del

gerente, el cual
para ser
proactivo en vez
de reactivo,
considera y se
aprovecha de las
oportunidades v
fortalezas v se
previene contra
las amenazas vy
debllidades
existentes, lo
que permite al
mismo tiempo
tener bien claro
lo que se espera
de la
planeacién.

La metodologia
bajo la que se
realiza la
olaneacidn es la
participativa.

anticipacidn
los gastos en
que se

‘incurren.

- La

programacion

permiie
establecer vy
medir el
desarrollo de
las
actividades.

- E1 que los
miembros de la
organizacidn
participen en
el
establecimiento
de los planes,
hace que estos.
adquieran un
compromiso -
mayor a darles
cumplimiento.

.\
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HMODELO DE HODELO DE
GERENCIA - RESULTADOS- ADHINISTRACION RESULTADOS: |
ESTRATEGICA POR QBJETIVOQS - o
. VIENE - |- - .. e - -
édminiétra&ivo ]

de la siguiente
forma:
Formulacidn de
la estrategia:
PLANEACION
Ejecucidén de la
estrategia:’

ORGANIZACION

DIRECCION
Evaluacién de

la estrategia: ',

CONTROL

Las técnicas
que se aplican
son: ‘
Formulacién de
la estrategia:

"- AUDITORIA

EXTERNA
~ AUDITORIA
INTERHNA
- ANALISIS DOFA
Ejecucién de la
estrategia:
- ANALISIS DE
LOS ESTADOS
PRO-FORMA
(Provectados)
~ ANALISIS
FINANCIERO
Evaluacién de
la estrategia:
- MATRIZ DE
VALORACION DE
LA EVALUACION
DE LAS
ESTRATEGIAS
- AUDITORIA
Entre otras.




" T ORGANIZACION -

VARIABLE :

1

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

los niveles de
la planeacién.
La estructura
organizativa
debe coincidir
con los cuerpos
necesarios para
llevar a cabo
la estrategia

formulada. Los
cambios en las
estrategias
también
consideran

variaciones en
la estructura
ya que ésta
impone la forma
de determinar
las metas vy
politicas.

La estructura
también inspira
“la forma de
asignacidén de

© Ll 'PASA

especializacidn
del trabajo,
estimula la
eficiencia
reduce a un
minime la
necesidad de un
complicado
sistema de
control, permite
un proceso
rédpido de forma
de decisiones,
aumenta el grado
de
responsabilidad
del gerente.

subalternos, en
el cuadro
general de lo
que es y hace la
organizacién,
para definir la
autoridad, la

responsabilidad
y la
dependencia. El
Lipo de

estructura no es
rigido, sino que
queda a libertad
del gerente de
acuerdo al
funcionamiento v
. condiciones de
la organizacién,

MODELD DE MODELO DE
GERENCIA RESULTADOS ADHINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

Para éste Se facilita la Es necesaria - Muestra a
modelo una ejecucion de la la existencia de | las personas un
estructura estrategia con una estructura cuadro de como
organizativa respecto a saber |organizativa que | esti
estd formada quién, cémo vy muestre estructurada la
por tres gué necesita claramente como organizacidn.
niveles badsicos | para realizarla. |encajan las
que representan actividades de ~ Indica el
al mismo tiempo Promueve la los gerentes vy orden

Jerdrauico v
los canales

oficiales de
comunicacidn.

- En general
ubica y muestra
a las personas
de la
conformacion de
toda la
organizacion.
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HMOBELO DE
GERENCIA
ESTRATEGICA

-

RESULTADOS

HODELO DE
ADMINISTRACION

POR OBJETIVOS _

RESULTADOS

. VIENE

Existen siete
tipos béasicos
de estructuras
organizativas:

- Funcional,
- Divisional
por drea -
geogrifica.

-~ Divisional
por producto.
- Divisional
por cliente.
- Divisional
por proceso. .
~ Divisional -
por unidad de
estrategia
empresarial v
matricial.
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VARIABLE : CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION
MODELOQO DE HODELO DE
GERENCTIA RESULTADOS ADMINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

R Se puede Cada - Motiva a los
descentraliza- relacionar el responsabilidad Jjefes, va que
cién estd grado de la toma | ha de . constituye una
intimamente: de decisiones corresponderse pieza valiosa,
relacionada con con el -costo con una . digna de
la delegaciédn. involucrado de autoridad. En confianza
de autoridad’ la misma, por la aP0o, la dentro de la
aln en ‘las ejemplo en la tendencia que organizacion.

empresas muy.
pequefias es
recomendable .
que se>delegue
autoridad para
la toma de .
decisiones.

alta gerencia se

| toman decisiones
‘tcon"costos muy

alios comparados

| con las de un

supervisor de
produccién. ’

conviene es
aquella que
persigue una
adecuada v
eficaz
descentraliza-’
cidon dependiendo
del tamafho v
condiciones de
la empresa o
institucidn en
particular. Es
obvio que en el
sistema APO, que
es altamente
participativo,
los jefes
recilben una
buena doszis de
autonomia para
la toma de
decisiones en
sug respectivas
areas,

- Permite 'z los
altos niveles,
dedicar més
tiempo a '
actividades de
plansacién,
investigacidn vy
desarrollo de
la
organizacién,
para lograr la
supervivencia,
eficiencia v
desarrollo de
ésia.

L )



[

255 °

MANUALES ADMINISTRATIVOS ..°.. . . ...°~

considerados
como una guia
de seguimientos
e implantacién -
de una serie.de -
aspectos -
relacionados
con las
politicas,
normas y
estrategias en
periodo

determinado de -

vigencia para
el manual vy
dichas
estrategias.

fines de cambio.
| o mejoramiento

de las .
actividades-se

tienen R

resultados -

| eficaces, para

la empresa an .
vias de
crecimiento,

| ayudan a que se.

desarvollen
ordenadamente
ante el .
crecimiento.-

contienen .en -
forma ordenada y-
sistemdtica,
informacién . y/o .
instrucciones- .
sobre historia,-

organizaciédn,

politicas vy/0
procedimientos . -

1de la

organizacidn,-: se
consideran .-
necesarias para
la mejor )
ejecucién del. .
trabajo ¥ lo que
persigue con
ellos es una
mayor
eficiencia.

VARIABLE :
'MODELO DE - ... .| MODELO DE S
GERENCIA . _.| RESULTADOS - - | ADHINISTRACION RESULTADOS SO
ESTRATEGICA Ny :| POR OBJETIVOS AR B
Los manuales Al darles Estos - Eliminan
son seguimiento con documentos que trabajo

~innecesario v

estimulan un--. .

| andlisis .de:

procedimisntos .
vy responsabi- :l-
lidades ..s~. .
- Informan al . .
personal sobre -::
diferentes . -...1
priacticas . .. ...
administrativas

; los servicios
de que puede . .
disponer vy la .
forma de - - . ...:
obtenerlos.

- Permiten que

el trabajo se
realice con

mayor claridad,
ahorro de

itiempo ¥

reducen costos

a largo plazo.

- Funcionan

como punto
central para la
revisién vy
evaluacidn de
normas ¥y
problemas de
trabajo.

~ Se uniforman
las actividades
de rutina.
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- VARIABLE : USO DE CUERPOS ASESORES ' N
MODELO DE MODELC DE
GERENCIA RESULTADOS ADMINISTRACION RESULTADOS
,ESTRRTEGICQ POR OBJETIUOS
La aéesbfiafen | Dejando a Permite el uéo_ - Se toman

las
organizaciones
‘Puede ser por
-medio de
-cuerpos -
internos y
externos :
generalmente se
usan para’
Tealizar
-trabajos .
ESPEClallZadOS
‘que requieren
ide cierta’

como ejemplo se
tiene la- :

cuando se
Tequiere de
gsie serv1c10,
también se '
tienen los
asesores
técnicos,
consultores v
auditores
internos como
externos.

’

interdicipliria, .

asesoria legal™ -
&N una empresa

otras personas
que realicen el
trabajo ‘
especializado en

| una drea, el

gergnte puede

-dedicarse a
‘otras

actividades

| propias de tdma
| de deCLSlones
| lo que permlte

ITIQ_)OI'ES

| resultados para
1las’

.‘organlzaCLOnes y
Tpara el trabajo

realizado por
dichos asesores

| los cuales

pueden tener una

| visién muy

distinta a la

1 del gerente v

aportar
soluciones
efectivas,

de cuerpos
asesores para
analizar las
variables

lexternas e
internas para la
Tealizacién del

diagnéstico,’
para resalizar

-los planes, para

el desarrollo de
las actividades,,

1y para el

desarrollo del
personal. Este
uno de cuerpos
asesores queda a
criterio de la
alta direccién

dependiendo si
lo consideran o

no necesario.

decisiones en
base a
opiniones de
distintas dreas
especializadas
v baljo
diferentes
puntos de i
vista. ademis

1z asesoria

puede estar
presente en
cualquier etapa
de desarrollo
del proceso
administrative
o de los planes
especificos;
permitiendo
esto el
mejoramiento de
la eficiencia
en la
organizacion.

-~ gxiste una
apertura de la
empresa al
mejoramiento vy
al cambio.

.l

L]



gerentas no se

encuentran ‘
motivados para

ejecutarlos tan
pronto &stos ‘se
formulan, ’

maneras de -
motivar al -

con incentivos
salariales.

existen muchas °

personal va sea:

. | de los empleados
en las tareas

que realiza.
aumenta el

1 grado de

creatividad v
espiritu de
colaboracion. -

de salarios vy

| sueldos; "por I .
‘|que la APO da '

micha .
lmportancla a

|-'los factores’

motivacionales'.
| mencionados, con .
el fin de ‘causar -

la canalizacidn
y sostenimiento
del ) .
comportamlento

encaminadas al
logro de los
objetivos.

Es imperativo”
capacitar al
personal, para
el
funcionamiento,
implantacién vy

el logro de los

beneficios de la
APO.

“{de las ‘personas,’’
1para que actien

e DIRECCION- -« sor s oo ome mme o
VARIABLE = MOTIVACION
MODELG.DE. . B -| HODELO:- DE. - - = - Ehi el |
GERENCIA . _ . . RESULTADOS .| ADHINISTRACION.. - RESULTADOS« ey
‘ESTRATEGICA POR OBJETIVOS ) )
La define - Se obtlenen~ Da -Se b
como el proceso | buenos ‘indices -participacién y [|‘incrementa la  ||”
que hace actuar |de productividad.|consulta. . ... J{creatividad.
a la gente. ¥ calidad en las |administrativa, - La
Los objetivos, tareas ¥ en el capacita v produccién vy
las metas, las producto o adiestra, productLVLdad
estrategias y  |.servicio que permite’ sirven de base
las politicas: - | ofrece la |realizarse y . ser‘ para_ fijar la .-
no tiemen mucha - | empresa.’ reconocido. ~ { retribucién al’
p031bllldad de . Existe un- alto' Incluye una - = | trabajo, lo que~:.
éxito, si*los | gradoe de " " |adecuada " " [‘permite lograr  |;
empleados y los | compenetracién administracién”™ | una buena ..

,adminisfraéiéh'

de .salarios. .
- En Qeneral

| motiva a los, .

trabajadores

|-aunar- esfuerzosn_
| para alcanzar

las metas de sﬁ
unidad y con.
ello, los™ ~

ar

Lt

| objetivos

globales de lé
empresa
- Permlte que

el person@lu

tenga

] conciencia de..

sus fortalezas
¥ debilidades.




VARIABLE : LIDERAZGO -

]

MODELO DE MODELO DE
GERENCIA RESULTABOS ADMINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

Los i Existe respeto |- La importancia | - Permite
individues . | ¥ confianza de del lider mantener el
pueden ser .| los empleados estriba en que entusiasmo de
lideres .. hacia.sus con el grado.de | los
especialmenté . | superiores. autoridad trabajadores .-
efectivos . | « Mejora.la conferido, para que
cuando dan buen |comupicacidn en |dirige a sus .. realicen las
ejemplo, ©. ° .| todos los subordinados tareas
conocen bien el |sentidos en la hacia el logro asignadas. -
dreza en el cual | organizacién. . |de los objetivos - Ante
se desempenan La ejecucidn.. |empresariales, distintas

gozan de .
conflanza en si
mlsmos y estan

bien .
presentados. Un
lider debe = .~
estar dlspuesto

a n99001ar »
debe poseer un
sentido
acrecentado de
responsabilidad

§ocial, debe
estar dispuestio
a entregar algo
de autoridad v
debe asumir
gran
responsabilidad
en el
desarrollio
profesional de
los empleados.

4 de las tareas es

mds segura y
efectlua Yy se
conoce lo.que se

est;_h301endo.

manteniendo el
entusiasmo y la

moral en alto,

. E1 estilo de
liderazgo no
estd
éspecificade ni
restringido para
aplicarlo en la
APO, sino que
queda a crlterlo
del gerente de
acuerdo a las
caracteristicas
proplas del
personal.

situaciones, el
lider puede
aplicar el

estilo de

liderazgo que
crea :
conveniente,
- Existe una
apertura en
cuanto al
estilo del
liderazgo que

mias convenga de

acuerdo al
desariollo v
madurez de la
enpresa.

L ]

3
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VARIABLE : COMUNICACION - _
MODEL.O OE MODELO DE
GERENCIA RESULTADOS- - | ADHINISTRACION RESULTADGS . S
ESTRATEGICA LT POR OBJETIVCS .
El sistema de Las Considera a la - Se logra que

comunicacidn
puede por si
s6lo determinar
si las .
estrategias se
ejecutaran en
forma exitosa.
Una buena
comunicacidn -en
los dos
sentidos, desde
las esferas -
altas hasta las
bajas en-la’
empresa, es
vital en ella vy
sirve para
estimular la
comunicacién
reciproca. El
proceso de la -
gerencia
estratégica se
facilita mucho
cuando a los
subordinados se
los estimula a
discutir sus
preocupaciones,
revelar sus
problemas v a
dar
recomendaciones
¥y sugerencias.

actividades a
realizar para.
cada uno de los
integrantes dé
la organizacion
se hardn-de una’
manera mias
eficiente v
eficaz, pues
habrid un-mayor

' grado de

claridad y ~
conocimiento

"] sobre los que se

hace. La
motivacién en -
general se
mantendra alta
va que se ’
considerardn 1la
opiniones 'y i
recomendaCLOneS
de cada
subordinado.
Existierd un
buen grade de
energia
empresarial.

comunicacién, -
como un medio, -
no como ‘un- fin,
que proporciona
la necesaria

participacién-&
intercambio de "

“informacidn-

entre los ]
miembros de la~
organizacién

‘para generar la

influencia sobre

ella, “transmitir

decisiones y-
transformar las
decisiones en
acciones
concretas.

la gente

exprese sus’

deseos,

lnquletudes /

objetivosy ~° 7
- Permite la- '

transmisioén de "

las dEClSLOHES

adoptadas, ¥ la:

: mov11lza010n

del proceso

) admlnlstratlvo.
.~ La forma en j

que se -

transmiten las )

instrucciones’ y

ordenes, mej ord -

v amplid las

comunicaciones.

.
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VARIABLE : DESARROLLO DEL PERSONAL E
MODELO DE ¢ MODELO DE | o
GERENCIA RESULTADOS ADMINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA = POR OBJETIVOS ~ ° '

El desarrollo
de recurso
humano en la GE
comienza con la
funcién- .
gerencial de
seleccidén de
personal en el .
‘desarrollo de
actividades
tales como
-reclutamiento,
entrevistas,
‘pruebas, ., -
.seleccién, .
orientacién,

desarrollo,
‘cuidado, .-
evaluacién, - -
recompensa,.
castigo, - .
Promocién, .
transferencia,
degradacién y
despido de
personal. Las
actividades de
seleccidn de
personal
desempefian un
papel
primordizl an
los esfuerzos
de ejecucidn de
estrategias v
por ello los
gerentes de
recursos
humanos deben
participar mis
activamente en
el proceso de
formulacién de
estrategias.

adiestramiento, .

Se obtiene una
mejor- .-
coordinacidn -
entre la funcién
de gerencia
general ¥ la de
recursos
humanos. Se

|-espera también

que la funcidn
de gerencia de
recursos humanos
o de seleccién

| se vuelva mds

proactiva y
pProvisora que

reactiva. -

Es imperativo
capacitar-al
personal para el
funcionamiento,
implantacién vy
el logro de los
beneficios de la
APO0.

- Permite que
el personal se
concientice de
sus fortalezas
y debilidades.

- Se tiens
personal
especializado.

- Se logra-
ubicar a la
persona «
adecuada en el
puesto
adecuado.
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de rendimiento
en base a las
metas
establecidas en
la planeacién.
Las normas de
rendimiento
pueden ser:
unidades
producidas por
hora o ventas
generadas por
mes. Las
normas y las
metas den ser
medibles,
cuantitativas,
razonables,
coherentes,
claras v
estimulantes.

de calidad
esperado de las
mismas, es
importante hacer
notar qua esto
se relaciona
directamente con
la motivacidn
existente para
realizar dichas
metas, asi como
también la
asignacidn de
los recursos
necesarios para
poder
desarrollarlos.

de los
objetivos,. pero
considera ademéas
que los
objetives son
dindmicos ¥ que
pueden cambiar
con frecuencia.
La APO hace
uso también del
cronograma de
actividades
(Grdfica de
Gantt); de
formularios para
verificar el
cumplimiento en
el avance de los
objetivos, asi
como también de
los
presupuestos.

CONTROL

VARIABLE : -PARAMETROS Y MEDIDAS ‘DE CONTROL UTILIZADOS ’
MODELO DE e MODELO DE s o
GERENCIA. RESULTAROS -ADHINISTRACION- | RESULTADOS
ESTRATEGICA T e .POR OBJETIUOS' R

Los \ Permite Los pardmetros | - Existe una- -
parametros v tvealizar las y medidas definicidn
medidas- de- actividades definen el ;clara de- log- "~
‘control encaminadas a estado deseado ~ ‘| puntos a- _" R
utilizados se lograr las metas {de equilibrio; alcanzar, ’
refiere al- . -.| establecidas v se establecen - - Permite’
establecimiento | lograr al mismo [estindares que - ‘| -evaluar-a-- -
de las normas tiempo el grade |[son deflnlClOHES' periodos - 77

| determinadosde -
| tiempo,-el-~ *-

.
3

grado de
cumpllmlento de’
los objetivos.

| - Estan o

definidos los- "~
gastos en:que- -
se incurrirdn: -
para el <
desarvrollo de '
las R
actividades. -




VARIABLE = EVALUACION DE LOS RESULTADOS

se compara el
rendimiento
real con el
rendimiento’ -
normalizado

esperado. -Estg’ -

actividad lleva
a la generacién
de
discrepancias
favorables vy
desfavorables.
Las
discrepancias
desfavorables
indican dreas
débiles que
deberian
analizarse para
detevminar
seclores
problemiticos
subyacentes,

la eficiencia v
eficacia de las
actividades

| encaminadas al

cumplimiento de
las metas y por
ende las
estrategias
ejecutadas:
Permite
evaluar a las
personas, vy
demds recursos
invertidos con
respecto a lo
generado por la
empresa.

cumplimiento de
los objetivos v
planes ’
aprobados, para
tomar decisiones
temporales;
debido a que el
gerente debe
saber cuando se
estd trabajando

‘mal v ademis

cuando sus
objetivos no
estan
funcionande v
por ende cuando
los estdndares
no se estén
alcanzando.

HODEL.O DE tODELO DE
GERENCTIA . RESULTADOS ADMINISTRACION RESULTADOS
ESTRATEGICA ) POR OBJETIVOS '

Es el paso de Es medible Utiliza - Permite
la funcién cuantitativament | formularios para introducir la
gerencial - de” :fe y “|verificar el accién
control donde - cuglitativamente |avance y correctiva v

las revisiones
necesarias para
mantener la
realidad de los
objetivos v
planes.
-La
utilizacién de
estdndares
permite
detectar en que
punto de la
organizacioén se
estd fallando vy
tomar _
inmediatamente’
las medidas
correctivas que
fueran
pertinentes.

]
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VARIABLE : GRADO DE ALCANCE DEL CONTROL
'MODELO DE " MODELO DE ' -
GERENCIA RESULTADOS ADHINISTRACION . | RESULTADOS -
ESTRATEGICA POR OBJETIVOS R
EL control en Al revisar los El control. ' - Se ‘toman.
la GE incluye pasos bdsicos_ permite asegurar | acciones
todas las para el control, |que los planes correctivas. que
actividades | el gerente puede |para.alcanzar . |permiten-
llevadas ‘@ ¢abo . | reducir al los objetivos,. . |redefinir, . .-
minimo las .~ se estdn * | cambiar o

para asegurar
que las o
operaciones
reales estén de

acuerdo con las

planificadas.
Se compone de
los cuatro =
pasos bdsicos
siguientes:

1- Fijar
normas de
rendimiento.

2- Hedir el
rendimiento
real.

3- Comparar el
rendimiento
actual con las
normas
esperadas de
rendimiento.

4- Realizar
acciones
correctivas,

ineficiencias en
la realizacidn
de. las '
actividades
planteadas por
la estrategia en
su ejecucidn v.
antes de que se
ejecute.

llevando -a cabo.
de la manera

esperada. La APO

plantea
establecer
estdndares .de-
medicién,.
disponer de
métodas de -
revisidn vy
ajustes, v -
emplear técnica
de evaluacidén
para establecer
las bases de
'nuevos planes.

modificar los _ _
objetivos antes -
de evaluar-los
resultados ;
globales de, la
organizacién. -

®




. VARIABLE : ACCIONES CORRECTIVAS
-HODELO DE . .| HODELO BE
*GERENCIA RESULTADROS ADMINISTRACION RESULTADOS
.ESTRATEGICA POR OBJETIVOS

Representa_ el al llevar a Se hacen - Se corrigen
‘paso final del ..|cabo todos .los revisiones . los planes por
‘proceso de pasos del periddicas de la | medio de la
‘control, .el .- proceso de medida del retroalimenta-
cual incluye.a- |control se cumplimiento de cidon del
veces el cambio |espera minimizar |los objetivos proceso.
.de normas, -pero las acciones que -permiten - .Permite
esto debe correctivas en modificar o tomar
realizarse . | las estrategias hacer uso de los | decisiones
después de un aealizadas. Las- |planes. antes que
_estudio . ‘|.accilones alternativos. finalicen las
‘cuidadoso. haga - .| correctivas. . El propésito actividades.
‘ver que -las tienen que ser de la acciédn - Pueden .
normas . hechas en el correctiva es reformularse
‘originales no momento oportuno [situar la los planes y
son, apropladas. v lo mids luego ejecucidén en reacondicionar-
Los controles posible. linea, con los se los
gerenciales ‘son estandares recursos.
vitales para-: : predeterminados,

‘realizar -
.seguimientos.al
«&xito o fracaso
.de las
estrategias de
una
organizacién.

requiere la toma
de decisiones
ejecutiva, y un
reacondiciona-
miento de los
recursos de la
empresa.

)

)
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VARIABLE : EFECTIVIDAD DEL SISTEHA DE CONTROL o
MODELO DE MODELO DE
GERENCIA RESULTADOS ADHINISTRACTION RESULTADOS ©
ESTRATEGICH . . POR OBJETIVOS T
La GE plahtea Se reducen las El control - Se puede
que de segulrse posibilidades de permite.evaluar. | evaluar-el.

todos los pasos

necesarios . para -

el control éste
se hace mds
efectivo..

Esto comienza
desde el
momento en que
se realiza la
planeacién
donde han de
considerarse
como debe
realizarse el
control, en qué
momento v

‘'dénde.

obtener .
resultados .
negativos en la
ejecucidn de .una
estrategia,
permitiendo.asi
a los gerentes
mas- confianza y

confiabilidad en

la ejecucién de
sus actividades.

al final del
periodo, si los .
objetivos que se

fijaron han sido-

alcanzados. Esta
evaluacién.sirve
para determinar:
si la ejecucidn:
fue o no
eflclente,
identificar

donde estuvieron.

las debilidades

y fortalezas del -

sistema ¥
formular las
medidas v
decisiones que
se deberin tomar
para el
siguiente
periodo.

| dan la pauta .

| desarrollo-de

‘las actividades -
en los'periodos
establecidos y
éstas - ’
-evaluaCLOnes

| identificar™ -

-_1nmed1atamente ik

las dreas - ' . " :

problemasg, “los -

inconvenientes,:.
los objetivos . .
alcanzables vy

no alcanzables;"

todo para tomar: .

las. decisiones - -

de correccién ¥’
-ajuste a "~ :
tiempo.

[
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VARIABLE = PROCEéhHIENTO'DE LA INFORMACION PARA EL CONTROL

la informacidn
relacionada con
la_empresa ya
sea del medio
interno o del

| medio "externo &
ella. EL
proceso de GE
requiere de la
“bisqueda v el
andlisis
‘permanente de
grandes
cantidades de
datos internos
'y externos que
se _deben .
reunir; evaluar
y almacenar.
Cada vez con
mayor
frecuencia se
reconoce que la
gerencia de
informacidn es
la base
fundamental de
una gerencia
estratégica
acertada.

andlisis vy
evaluacién en
inmensas ‘
cantidades de
informacién. en

“forma rédpida y

exacta.

Ayuda en forma
fructifera a la
integracidn
efectiva del
andlisis v la
intuicién del
gerente.

- . la mavoria de

veces se reduce
el tiempo.y el
costo en el
procesamiento de
lz informacién,
ademds la hace

‘mads exacta y

eficiente.

miden el grado
de cumplimiento
de los objetivos
en periodos de
tiempo
determinados
previamente.
También puede
llevarse la
informacidn en
un sistema
electronico.

HODELD DE . MODELO DE
GERENCIA RESULTADOS ADHINISTRACION RESULTaADOS
ESTRATEGICA -POR OBJETIVOS

Es - . “Facilita a ' los La informacidn - Se tiene
considerada gerentes la. es recabada en Informacién
‘como vital toda "{"obtencién, formularios que veraz vy

oportuna para
2l control.

-~ Puede
llevarse manual
o mecdnicamente:
la informacién.
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6.3 CASOS DE APLICACION DE LOS MODELQS DE GESTION EMPRESARIAL

_ EN EL .SECTOR PUBLICO Y.PRIVADO. . . C e

En esta parte se presentan dos casos sobre la aplicacién.

de los modelos de gestién empresarial alternativos en el

primero se plantea un problema observado en la mediana empresa:

sector mandfacturerp) describiendo en forma general el tipo de-

i

empresa, su actividad, la organizacién, yisu|problemétibéiéég&p

e e %

el estudio dé’ campo rYealizado.
En el segundo caso.se presenta uha empresa del Séﬁth%
piblico en la cual se describen practicaménte los mismos puntos’

que en el sector privads, .. L

A partir de estas deséfipcionés sefréalﬁzan ipé_éasqsf
necesarios para la aplicacﬁﬁn de los modelos, con el cbjeto de,
simular en Torma general la aplicacién de los qo?ngéf dé'
gestion en la resolucién de un problema especifico,l?f;éﬁgf:éé;
relaciona con toda la empresa &como. un .sistemgl ébierfoj
integrado. Se comienza con un autodiagnéstico el cdg%'da_uh:
panorama general acerca de las variables internas y externas de
la empresa. Luego se desarrollan dichos modelos dirigidos a;
resolver los problemas en cada fase del proceso'administrativg

originados por el problema general.

Para al aplicacion de modelos se han seleccidnado una :
1 ' ’ ’ ST
empresa privada’ ¥y una institucién puablica, con problemas’

determinados; se dara solucién .a. los..problemas.. detectados -



i\
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haciendo usc del disefio planteado.

SECTOR PRIVADO

Se ha seleccionado una empresa mediana del sector
manufacturerc -que .se dedica a la elaboracién de articulos
ornamentales, .en la cual, se presenta la siguiente situacién:

Organizacién de- la Empresa ‘

Es una empresa familiar dirigida por sus duefios (padres,
hijos: ¥ otros .familiares), ocupando -estos los puestos de alta
gerencia. . - S

.~ La empresa:estéd formada por las siguientes Areas:
.- -7 - Gerenclia-General-
- Produccién
- Ventas
- Compras
Gerencia General
La constituye un gerente general, sobrino del
propletario, que - se encarga de las funciones
administrativas, elaborar presupuestos de operacion,
seleccién v _contrétacién‘ de " personal y la funcién

financiera.

Produccioén

apoyo para lo que es disefio de productos nuevos, control

- Esta formada por un gerente 'y cuenta con personal de’

o

»
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de la productividad v calidéd, y dentro de ésta area estan’
bien definidos los departamentos de Mantenimiento,
Confeccidn, Empaque, Bodega de Materia Prima- y .Producte
Terminado.
Comprag
Hay un encargado de realizar esta gestidén, basandose en
iosjpéaidos para la compra. local de materia prima,. esta en:
estrecha relacidén con el area de produccién.
Ventas. . . - . . 200 T
Esta.-gestién la efectuan los hijos del dueiio, estos se!
encargan de las actividades de promocién y .colocar.
pedidos. Base.sobvre la cual se realiza la.produccidn.

El organigrama general de la empresa es de.;la siguiente

forma:
PRESIDENCTA
GERENTE GENERAL
! _ , l
VENTAS PRODUCCIGON COMPRAS
DISERD. - — CONTROL DE CALZIDAD].
| { _ o
MHANTENI- CONFECCION EMPAQUE BODEGA DE -BOBEGA " DE
MIENTO M. P. P. T.
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El mercado esté& constituido por clientes nacionales y

extranjeros, vy la materia prima es de origen nacional.

Descripcidn del Problema

Para poder describir megor el problema se plantea a
continuacion un andlisis de causa, problema y efecto, y que
seglin las opiniones de _las personas entrevistadas se ha
observado lo siguiente:

Parqs en _la produgqién debido a la falta de pedido o de
repursqsufipancierps para la compra de materia prima, por no

Tealizarse los cobros a su debido tiempo.

" POSIBLES CAUSAS : PROBLEMAS EFECTOS

- Mala planeacién - No existen - Paros en la
en* el area de pedidos para produccidn.
ventas. Ventsas.

—- Pérdidas por-

- Presupuestos - No se cuenta oportunidad.

‘mal elaboradoes. CON Trecursos :
financieros
-~ Mala:poelitica oportunos.,

de cobros.

- Desconoclimiento
del mercado B
potencial.

Haclilendo un analisis a lo anterior se puede considerar
como un efecto directo de la mala gestién dentro de la empresa.
Como primer paso en la aplicacién del disefio ( Modelos de

Gestidn Alternativos ), se plantea realizar una evaluacién por

medio de un autodiagnéstico, el cual avudara a efectuar un

&
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analisis del ’“pasado, ‘el prééehte' y = evaluar posibles

alternativas futuras. "Este ~ autodiaghdstico compreride un

estudio del funcionamiento interno y'def’éﬁntéitO'eﬁ'qde se’

desembuelve la empresa.

. -
] . - .

AUTODIAGNOSTICO
| P v L d -

El disefio de este cuestionario constard de dos partes, en
la primera se analizard el funcionamiento intérno de'la émpresa

o institucién, Dbasandose en las fases del " proceso
administrativo, en la .segunda parte - se. -evaluara- la.
interrelacién con el ‘ambiente externo. ' s

+

PLANEACTON

1) ¢ El modelo de administracién util}zadOféatisface las-

expectativas de planeacidn de-su-empresa o. institucison 2.

NO

-

2) ¢ Tiene claro a la actividad a que se dediba la empresa.o'

institucidn 2.
sI
3) ¢ Existen metas y objetivos bien definidos 2.

NO

4) ¢ Se cuenta con un proceso -de presupuestacisén vy

- - . . . [
o . . o 0L . L. o

programacién efettivo 7.

ST



5)

é)

7)

. 8)

0 9)

¢ Al establecer las metas se destinan los recursos
necesarios para el cumplimiento de éstas 7.

—

NO

¢ Cuando se desarvolla el plan general, se establecen
también planes alternativos 7.

NO

¢ Existen periodos de planeacidn va definidos ?.

NO

¢ Se han identificado los elementos -elaves para la toma de

decisiones 7. -

NO

é-%e hace .usorde una metodologia sistematica para el
proceso de planeacién 7. :

NO

]

10) ¢ .Se . elaboran planes especificos para las areas con que

11)

12)

13)

cuenta la-empresa o institucisén 7.

NO

& Conoce el. personal los objetivos, metas, estrategias vy
politicas de su empresa o institucidén 2.

NO

¢ %e han fijado normas o parametros de: control para la
evaluacion del rendimiento 7.

51 e . e L.

¢ Existe informacién del rendimiento obtenido en afos

anteviores 7.

[}
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sI . T

14) o Se le da la debida-importancia al medio exterioria la

empresa antes de desarrollar el plan 2.

. NO o . : . : - lah‘

ORGANIZACION -

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Z Exiéte organigrama en su empresa- o.-institucisén 7.

SI o

< Evidencia el organigrama: la estructura més conveniente

para la empresa o institucidén 7. b T
ST .

. Se respeta el principio de unidad de mando reflejado en
el organigrama 7. S RS

51

¢ Se cuenta con documentos en donde .se. .encuentre la
descripcidn escrita de los: cargos y funciones 2.

NO

S Cumple el personal con los requisitos del puesto 7. .
NO -

¢ Estéan agrupadas las actividades similares en el

organigrama?. | S "

SI

. Estén bien definidas las lineas de autoridad -
. responsabilidad 2. ... _ T

SI S



8) ¢ Estad adecuadamente delegada la autoridad z.
SI

9) ¢ Estédn todas las. actividades especificahqnte asignadas a
los individuos en las unidades adecuadas 7.
.NO.

10) ¢ Se revisa periddicamente la estructura de la empresa o
institucion.y el manual de organizacidn 7.

NO

DIRECCION: . oLz

1) ¢ Es favorable el estado de &nimo del personal 7.
NoO

2) ¢ Hay satisfaccion con el trabajo 7.
NO

3) ¢ Se estimula la creatividad 7.
NO

4) ¢ Son bajas las tasas de ausentismo y rotacidén 7.
SI

5) & Existen canales de comunicacidén reciprocas 7.
NG

&) ¢ Son buenos lideres los gerentes de la organizacion 7.

NO -

[}

7) ¢ Existen programas de capacitacién para el personal ?.
NO;: H LI L, -

8) ¢ Existe respeto y confianza -mutua .entre gerentes vy

[ 3

[ )]
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personal?.
sI

9) ¢ Son limpias y 'seguras las condiciones de trabajo 7.
SI . . - - V"

10) ¢ Se cuenta con un programa de igualdad de oportunidades?.
51

11) ¢ Sé‘ cuenta con un buen  sistema de' sanciones vy
recompensas?. -
SI

12) ¢ Armoniza la coordinacién de la accidén con relacidn-a-las: -
actividades de grupo:?. . Sl -
NO |

13) ¢Se procura la coordinacién de las fases-administrativas?.
NO

14) ;. Se proporciona una supervisién efectiQa‘?; ol

SI

CONTROL
1) & Se cuenta con un- sistema  efectivo de control
financiero?.
NO ; -
2) ¢ Posee la organizacidn un control de productividad 2.
sI ; - e B S T PR S R N
3) ¢ Tiene la empresa o institucidén un sistema efectivo de

control de inventariecs 2. - . T



4)

5)

6)

7)

NO

¢ Posee un sistema efectivo de control de gastos 7. °

NO

¢ Tiene un efectivo sistema de control gerencial 2.

NO

¢ Hace uso del computador para el uso de los sistemas de
control 7.

sI

Se cuenta con ayudas correctivas oportunas cuando surgen
desviaciones 7.

NO = -

8) ¢ Los sistemas de control utilizados son répidos, exactos

9)

10)

11)

Yy conclenzudos 7.

SsI

Los sistemas de control utilizados permiten detectér las
desviaciones antes de que finalicen las actividades 7.
NO

¢ Con los sistemas de control usados se tiene una buena

medicidén del desempefio 7.

s1

i<Se realiza wuna comparacién del desempeho con el
estandar?.
sI 7

[ U

)
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AMBIENTE EXTERNO DE LA EMPRESA

A - Proveedores - : L .
1) ¢ Se conocen nuevas fuentes de abastecimiento
materiales 7.
SI
2) & Existe buena disponibilidad de. materiales. que

utiliza 7. - e L.

SI -

B — Clientes

1) & Tiene‘ identificade quienes son los clientes - de
empresa 7.
NO _ A

2) ¢ Se ha realizado algun estudio del mercado 2. -
NO

3) ¢ Existe lealtad de parte dg los clientes 7. -
NO

4) ¢ Esta adecuada la calidad: a las exigencias
meycado? .-
SI

B) ¢ Se ofrece un buen servicio ?.
SI .

6) ¢ Los precios de venta ofrecidos, son competentes 7.

SI

277

de
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del
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C - Competidores

1) ¢ Se conoce la participacién que se tiene-en el mercado?.
SI

2) ¢ Se ha investigado cuales son los competidores mayores?.
SI

3) ¢ Se conocen a los competidores menores 7.

~ NO

_49-4,Sejhén-estudiado los competidores extranjeros 2.

NO -

5) ¢ Subestima o desestima a sus competidores 2.

NO

D - Gobierno.
1) ¢ Se.analizan -las leyes que han sido impuestas 7.
.81,
2) ¢ Existen ayudas que ofrece el Gobierno al tipo de-
empresa o institucién al que pertenece 7.
SI -
3) ¢ Se analizan los cambios econémicos por .politicas
gubernamentales 7.
NO
E - Sociedad
.1) & Controla y predice .la empréesa -¢ institucidén las
tendencias sociales, econdmicas, politicas y ambientales?.

NO- -
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F — Tecnologia
1) ¢ Se cuenta con procesos,. plantas y-equipos que permitan
optimizar recursos 7.
sI
2) ¢ Se han estudiado los nuevos productos y los sustitutos?.

SI

4

RESUMEN DE- 1.0S. PROBLEMAS POR FASE DEL PROCESO-ADMINISTRATIVO

SEGUN EL AUTODIAGNOSTICO L

PLANEACION

Como puede observarse existen mas puntos débiles que
fuertes pues no se desarrolla un procesc sistemdaticde, de
planeacién, no se cuenta con objetivos y metas bien definidas,
ni con los recursos necesarios para el édptime funcionamiento de
la empresa. . i

Tampoco se cuentan con planes alternativos, pues ni se
tiene un plan general, no se tienen definidos los elementos
impertantes al tomar una decisién.

Con respecto a los puntos fuertes, tienen claro a la
actividad a la que se dedica la empresa, también se cuenta con
un proceso de presupuestacidén bien definido, aunque -muchas-
veces no armoniza con el proceso.de programacién desarrollado.

También existen pardmetros de control para poder:saber si

se estd Tfuncioconando bien o mal, contande también con el



rendimiento de la operatividad de afos anteriores.

ORGANIZACION

Con vrespecto a la organizacién, se cuenta con un
organigrama que refleja una estructura definida de la empresa,
con el principio de unidad de mande bien definido, asi como las
lineas de' autoridad - vresponsabilidad, con su adecuads
delegacioén de .autoridad.

‘Peroino se cuenta con documentos-en donde esté plasmado la
descripcidn escrita -de- los puestos, asi como también las
actividades que les corresponden a cada miembro no se

desarrollan de la mejor maneva.

DIRECCION® -

En la diveccién se identifican mas puntos débiles que

fuertes, .pues el estado de dnimo del personal, no es el dptimo
para el cumplimiento de las tareas, no existe satisfaccién con
el trabajo, coartando la creatividad del personal, por falta de
atencion a las ideas de estos.

Los canales de comunicacién son unidireccionales,
descendentes y no se cuenta con gerentes que sean buenos
lideres para dirigiv la empresa.

El personal no cuenta con programas de capacitacidn para

su desarrollo, tampoco existe una coordinacidn de la accidn con’

las fases administrativas.

.'\

[}
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Entre los puntos fuertes es que se cuenta con bajas tasas
de ausentismo y rotacién, contando con un programa -de "igualdad.

de oportunidades y se proporciona una supervisién efectiva.
CONTROL . o o ' : .

Entre los puntos fuertes dentro del .control efectbado: es-
que . permite detectar -los altibajos .-en- la productividad,
haciendo uso del computador proporcionando informacidén rapida,:
exacta y conclenzuda obteniéndose -asi una buena medicién del.
desempeino, comparandolo con los esténdares establecidos..

Con respecto a los puntos débiles, no se cuenta con un
sistema efectivo del control financieroc de la empressd, vital
para el funcionamientc de estas, tampoco existe control sobre
gastos y actividad gerencial. i

Tampoco se cuenta con avludas correctivas oportunas cuando
surgen desviaciones.

Analizando el medio ambiente de la empresa en estudio se

dice que con respecto a:

PROVEEDORES . o ; _ L

- . T - P -
c . [ - .

S1 se conocen. nuevas Tfuentes de abastecimiento de

materiales, existiendo buena disponibilidad de estos., . -



CLIENTES

Ns se ha identificado claramente el potencial del mercado,
ebiéndoée a que nunca se han rezlizado estudics de mercado,
existiendo muchas veces deslealtad por parte del cliente.

Pero se ofrecen productos que satisfacen las egigencias
del mercado en cuante a calidad y servicio, con preciés de

uenté competentei
COMPETIDORES

Se tiene idea de la participacién aque se tiene en el

mercado, conoclendo a los competidores mayores, pero

descuidando competidores menores y extranjeros.

1

GOBIERNO

Existen conocimientos de las leyes que han sido impuestas,
conociendo también ayudas que ofrece &l Gobierno al tipo de
empresa al que se pertenece. No se analizan los cambios

econdinicos por politicas gubernamentales.

SOCIEDAD

No existe control sobre tendencias sociales, econdmicas,

.\

.l
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politicas y ambientales gque rodean a la empresa, debido a que

es un fendmeno externo que se clasifica como fuera del alcance

del control empresarial.

TECNOLOGIA

]

- v . n - B . - - v N . - - .
Se cuenta con procesos, plantas y equipos que permiten

P

hacer un buen uso de los recursos. También se han estudiado

nuevos productos y sus sustitutos.

ey e

Analizando las posibles causas que generan éstos problemas
se observa que estan relacionadas con el nivel de gestién
estratégico y logistico de la empresa por lo que se recomienda

hacer usc del modelo de Gerencia Estratégica en ésta parte.

En lo que respecta a la sjecucidén de lo planteado por la

Gerencia Estratégica es posible utilizaro también con el modelq

de Administracidén por Objetivos.

A continuacion se presenta un ejemplo practico de la

.

aplicacién de los modelos, en el cual se dan las

recomendaciones respectivas para su desarrcllo.



F AS.E D E

PLANEACTION

PROBLEMATICA:

- No se tienen objetivos vy metas bien definidas.
- No se cuenta con lo rvecursos necesarios.para el éptimo

funcionamiento de la empresa.

- No se tienen definidos los elementos importantes al

tomar una decision.

MODELO DE QDMINISTRACION POR
OBJETIVOS

MODEL.O DE GERENCIA
ESTRATEGICA

- El primer paso es haber
analizado las condiciones
previas de su aplicacidn,
las cuales fueron -
desarrolladas en el cap.V.
-~Revisar la misidn-.de la
empresa vy reformularla si
fuera necesario:

- Analisis de las wvariables
externas gue afectan el
problema Y a la empresa en
generval: :

- Reallzar una:
investigacidn. de mercado
para orientar:..las cuentas.
hacla el mercadc potencial;
conocet, competideores mayores
¥y mencres, demanda gastos de
consumidores, canales de -
comercializacidn.

- Peliticas-gubernamentales
de incentivos y-
restricciones., '
- Andlisis de- las varlables
internas:

- Establecer la capac1dad
instalada actual.

- Rewvisar las actividades
realizadas por el area de
ventas, como son:
Incentivos, promociones del
producto.

PASA. ...

Como condicidén previa para
la solucidn del problema, se
tiene que identificar bien
los objetivos, estrategia v
misidén empresarial con los
cuales se esta trabajando,
luego con la investigacidn
tante Interna como externa a
la empresa se tiene gue
identificar las fuerzas
amblientales claves vy fuerzas
internas claves. En este
caso la investigacién
externa puede cubrirse con
una investigacidén de mercado
con la cual pueden
determinarse las
opertunidades y amenazas.
(considerando a ventas como
area clave interna), luego
la investigacioén intevna
puede desarrollarse
analizando las activicades
que se.llevan-a cabo en la
funcidén de ventas, come s&
vrealiza y establece la
politica de cobros. En el
area de gevencla geneval
encargada de finanzas se
puede estudiar como se
realizan los presupuesiocs.

PASA....

.\

.I
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F A SE D E PLANEACTIGON

PROBLEMATICA:

- Mo se tienen.objetivos:¥ metas bien definidas.
- No se cuenta con lo recursos necesariés para el optlmo

funcionamienteo de la empresa.

- No se tienen definidos los elementos lmportantes al

tomar una decisién.

MODELO DE ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS\

| MODELO DE GERENCIA .-

ESTRATEGICA

....VIENE T ' I
- Hacer un balance .general
para determinar con
exactitud .los.recursos
financieros con. que cuenta
la empresa. .
- Identificar &reas claves
de resultados que para éste
caso son: Ventas y Gerencia
General. -
- Analizar causas y orlgenes
de los problemas. que _son los
siguientes: : .

- Mala planeac1on en el
drea de ventas.

- Presupuestos
incongruentes.

~ Falta de cumplimiento a
las politicas ds.cobro.

- Desconocimiento del
mercado potencial. .
- El siguiente paso es

establecer los ‘estandares de .

eficacia; determindndose lo
que se va a medir vy los
puntos de medicién que
constituven una ejecucidn
efectiva como los son
cantidades o .promedios de-
ventas, para:periodos-- .
especificos, rentabilidad;
esperada, cantidades
producidas.

PASA. ...

e MIENE -0 e, ;

A partir del: ana1181s de
las areas de ventas.y .
funcidén financiera de.la”. 7
gerencia general.,. se puesde
también relaCLOnar estas . con
todas las 4reas .de.la
empresa como produccidn
(bodegas, conféeccidn; -
empaque., disefic y- control de
calidad), 'y determinar.si la.
capacidad de produccidn. es
la adecuada para cubrir - una
demanda potencial .futura;
calcular estandares de R
produccidn, etc.

En base.a todo lo. anterlor
se.tienen que fijar. los
nuevos objetivos c¢on-sus
metas, v las estrategias con.
sus politicas,. para poder”
realizar lo planeado. Para
aeste proceso se plantea en
el cap.V el modelo de
gerencia estratégica.




FASE D E PLANEACTION

'PROBLEMATICA: . -

- No se tienen objetivos y metas bien definidas.

- No se cuenta con lo recursos necesarios para el Sptimo
funcionamiento de la empresa.

- No se tienen definidos los elementos 1mportantes al
ftomar una decisidn. .

MODELO DE_ADMINISTRACION POR |MODELO DE GERENCIA

OBJETIVOS . ESTRATEGICA

.« .VYIENE
- Luego'de haber fijade los
estandares se establecen los
objetivos generales,
teniendo en cuenta las
.caracteristicas v
formulacidén de estos, tal
‘como- se especifica en el
cap.V. Y en base & estos ) : s -
‘objetivos generales se
,establecen: los objetivos
especificos de cada area de
ila empresa.
;- Después de-la fijacidn de
objetivos 'se ‘establece el
plan a seguir, con los
siguientes elementos:
‘Programacidn, presupuesto,
‘asignacion de - -
.vesponsabllidades y-revision
general del plan, el
contenido del plan se
egspecifica en el cap.VI,
apartado 6.1. Estos planes
deben ser de dos tipos,
estratégicos (a largo ' :
‘plazo), ¥y operativos (a ,
corto plazo).




F ﬁ S E D E o R G ANIZACTI o‘N-

PROBLEMATICA: - -
- Las funclones de cada puesto no estan blen defln;das.
-~ La estructura organizativa no es la adecuada para
realizar las actividades eficientemente. ~

- No se cuenta con procedimientos bien definidos-

YL

'MODELO DE: ADMINISTRACION POR

OBJETIVOS '

MODELO DE GERENCIA
ESTRATEGICA D '_E'

El primer paso a -
desarrollar en ésta fase es

-la revisién completa de la

estructura organizacional en
cuanto a las funciones vy
ohjetivos de cada una de las
unidades que la integran,
para confirmar o cumplir con
los objetivos previamente
planteados, para lograr
esto, hay gque establecer la
estructura de la .
organizacién, creando las
descripciones v
especificaciones de cads
puesto, para cada unidad o
Area de la organizacién, no
s6lo para las problematicas,
definiende atribuciones,
instrucciones,
responsabilidad y autoridad
para cada uno de ellos. Esto
se hace mediante la .
elaboracidén de un manual de
descripcién de puestos, un
manual de organizacién, para
definir en forma ordenada y
sistemdatica, informacién v/o
instrucciones sobre
organizacién, politicas,

Procedimientos que se

consideran necesarios para
la mejor ejecucidén del
- - . PASA..:

estructura organizativa qus
se adapte mejor a las

En esta parte-se.- comenzara
con el estudio de la

estrategias planteadas en la
planeacidén, para ello; se .
tendran que definir bien- las .{:
funciones de- lag areas - ...
claves de ventas y.gerencia
general (funcidén. .. -- -
financiera), y- tamblen de -
las otras areas para- - -,
orientarlas al logro-de los
objetivos propios:y de- las;
dreas claves.  Para todo -
esto también se completara. .
con el-disefio de 'un- manual _
de procedimientos orientado

a lo planificado asi como .un .
manual de la organizacién |
para que cada miembro

conozca las normas ¥ )
politicas a que regirse,

para el logro de las -
estrategias, objetivos y
metas planteadas. Ademas es
importante conccer las :
habilidades de las personas
para poder asignar cargos o
hacer camblos en.la, . .. ..
estructura- de organlzaCLon.

e



FASE D E ORGANTIZACTION

.PROBLEMATICA:
- Las funciones de cada puestoc no estan bien definidas.
- La estructura organizativa no es la adecuada para
realizar .las actividades eficientemente-

- No se cuenta con procedimientos bien definidos.

"MODELC DE ADMINISTRACION‘POQ MODELO DE GERENCIA

-OBJETIVOS . - ESTRATEGICA

-..<VIENE . : - -
‘'de su_ trabajo,- persiguiendo
‘con esto una dmayor .
eficiencia en.el desarrollo
de las actividades a. través
‘de la uniformidad de estas,
‘eliminacién del .trabajo
dinnecesario. y reduccién de
Jdos costos.
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FASE -DE

DIRECCTION _

PROBLEMATICA:

MODELO DE ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS

- El estado de animo del personal es bajoo T ool
- No existe satisfaccién. con el trabajo..- -
~ Los gerentes no poseen el llderazgo adecuado para las

areas. N '
..

MODELO DE GERENCIA
ESTRATEGICA -

Luego dg establecer la .
estructura dé organizacién
deben-llevarse a cabo-las
actividades bdsicas que
tienen como objetivo hacer
funcionar el grupo social
para poder lograr las metas,
mediante la orientacidén de
esfuerzos hacia la accién
conjunta v la creacidn de un
ambiente agradable. E1
estado de Animo del personal
se eleva, desde el momento
de fijar los objstivos
comunes, ¥ de capacitarlos
en la APO. También se
pueden crear Iincentivos
gspecificos para el area de
resultados claves, como lo
es ventas, tales como
comisiones, premios, etc.,
pory cantidades de ventas
realizadas, esto ademias de
existir la retribucidén sobre
el funcionamiento.

El gerente debe adoptar un
tipo de liderazgo abierto,
participativo, en donde
exlstan la comunicacion
ascendente y descendente,
que permita el intercambio
de informacién entre todos
los miembreos de la
organizacién y poder
influenciar a sus
subalternos para que
ejecuten las actividades de
forma eficaz.

‘organizacién -es “importante

ventas se puede implantar

| demas .

Después--de- haber. analizado.
la mejor estructura de. .

motivar a las personas en el
caso del departamento de

algunas metodologias para
motivar al personal), :-las .
cuales pueden- ser establecer -
algun premio para el que-
logre. mas pedidos' o segln--’
las ventas asignar un :
porcentaje. de. comision,t .
existen muchas formas para. *
motivar.al personal. Ademas ' }.
la persona que dirige .el.:
Area tiéne gue poseetr la
capacidad necesaria, conocer
bien la actividad para que
ello inspire confianza a los

E <

l.La comunicacién en este
caso serda muy importante
para poder coordinar ventas
con las actividades de los
vendedores y que la
retroalimentacidn sea
eficiente. Con esto también
se considerardan las
opiniones de las personas
para que estas se sientan
escuchadas ¥y que valen sus
puntos de vista. Se debera
proveer de recursos
necesarios al personal.
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FASE D E

CONTROL

PROBLEMATICA:

.eficientes.

No se cuenta con .un sistema efectivo de control
financiero, existe descontrol sobre los gastos y las
;actividades gerenciales, las accliones correctivas no son

—
e —————————————————————

===—=‘

MODELO DE ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS :

MODELO DE GERENCIA
ESTRATEGICA

En la fase de planeacidn,
'se desarrolla el -presupuesto
'de la empresa, con el
!programa - -de -ingresos ¥y
"egresos, lo gque permite
‘controlar su cumplimiento, v
.determinar en determinado
momento si dispone ¢ no de
fondos para la inversidén en
‘materia prima,. vy recursos.
-para-la-fabricacién; esto
viene a solucionar la’
problematica del . .control
. financiero, permitiendo
verificar las fluctuaciones
‘vyeales del efectivo y poder
tomar decisiones antes de
"adquirivy compyomisos; con
_este sistema de control, se
evitan también los paros en
la produccidén por Talta de
matevia prima, a causa de la
‘carencia de efectivo.

Por otro lade la vevisidn
peridédica de los objetivos,
permite determinar el grado
de avance de estos (para el
control se usan los
formularios gue aparecen en
los anexos 3, 4 v 5) esta
revision da lugar a que
realicen los ajustes
necesarios en funcidén de
cantidad, calidad; uso del

PASA....

v

Para realizar el control
es necesario hacer una
matyiz de los factores
internos en las areas claves
y evaluarlos, para comparar
estos resultados con los que
se tenian Inicialmente, si
existen desviaciones se
pueden tomar las acciones
correctivas necesarias (ver
capitulo V).

La medicidén del
rendimiento organizacional
puede determinar si se han
alcanzado las .metas vy
objetivos pvoyectados. Este
consiste en comparar el
progreso obtenido contra el
anterior. Para este caso
en el area de ventas puede
ser que los resultados van.
mas obsevvables ya que un
aumento, disminucién, en los
mismos nos dira mucho acerca
de las estrateglas
planteadas.

En la fase de planeacidn
se filjaron normas de
rendimiento las cuales
serviran en este caso para
evaluar las actividades
realizadas, por ejemplo:

PASA. ...

@
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FASE "DE. - CONTROL
PROBLEMATICA:
No se cuenta:- con un sistema efectivo de control
financiero, existe descontrol sobre los.gastos«y las
actividades gerenciales, las acciones .correctivas: no son .
eficientes.
MODELO DE ADMINISTRACION ‘POR ’MODELO ‘DE GERI;NCIA ;" IR &
OBJETIVOS - . | ESTRATEGICA - o -
LLVIENE - R WVIENE © ool .-
' Co e - volumenes de .ventas, - .. -f
tiempo, costo, - periodos de cobros, tiempos..
‘responsabilidad v.. .- | estandares de :produccidén. -y
resultados. - presupuestos . CI. e
El sistema APO posee la T - SRR
caracteristica de que como. o 'L T -
todos los miembros en la. - : N
organizacidén han fijadoe sus -
objetivos individuales, -cada . R : A
uno se dirige y autocontrola T P
porque conocen claramente.. . : Lol '
cuales son las metas a o <
alcanzar.
SECTOR PUBLTCO ' ~ S
La  -institucién- veh;.estudio" es de 'tamaﬁb grande,

' e
3

descentrallzada y se dedica a ‘prestar ‘servicio: 8001al a- sus
afiliados. Posee los siguientes nlveles Jerarquicos en su;

- [ S - T hr— 2 a aage rA o= deet St L

estructdra: ’



292 -

~ Consejo Directivo.

- Direccién .General- .

— Cuerpos de Asesoria y Apoyo.
- Sub-direccién.

- Nivel Técnico.

- Nivel Operativo.

CONSEJO-DIRECTIVO

Lo constituye -un grupo de personas, que laboran

permanentemente y/o temporalmente en la institucién. Su

funcidén es proteger los recursos y velar por el cumplimiento

del objetivo general de la institucioén. .

DIRECCION GENERAL
Esta formado por un Director General, quien es el
responsable ante el Consejo Directivo del cumplimiento de los

objetivos institucionales.

CUERPOS DE ASESORIA 'Y APOYO.-

. . Lo constituyen comités o personas internas v/o externas &
la empresa, como su nombre lo indica la de-brindar apoyo a la
Divreccidén General para el desarrollo de sus actividades y las

de ' la._organizacién en general. .

@
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SUB-DIRECCION

Estan constituidas por sub-directores gue representan las
diferentes areas que conforman.la institucién. -su funcidn es
ser el responsable del funcionamiento de “la -aréa a que

pertenece,

NIVEL TECNICO
son los responsables del desarrollo vy supervisién: de’
tareas especificas. Esta conformado por un Jjefe de seccidn o

departamento. . o - I

NIVEL OPERATIVO
Son los que ejecutan las tareas encaminadas al.desarvollo
de las actividades. Estd conformado por una o mas personas

que poseen la categoria de subalternos. BTt L

DESCRIPCION DEL- PROBLEMA . _ S

El problema general seleccionado, e indicado por
trabajadores y usuarios es la insatisfaccién del usuario po¥ &l
servicio que se le presta en general, reflejandose esto en la
tardanza de extensién,_ de -documento,: tramites perscnales vy
atencidén. en general. . . Lo oL L oot L0 i e SRR

Debido. a que el producto final .de- éstal.-institucidn-lo’

constituye el prestar un servicio eficiente al usuario,.y sedun’
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el problema descritc, éste no se esta cumpliendo, puede
concluirse que la gestidn realizada -no es eficiente. A
continuacion se presenta el problema mediante un esquema causa,

problema y efecto: ‘

POSIBLES CAUSAS PROBLEMAS EFECTOS
- Planeacidn - Insatisfaccidn
deficiente de los usuarios

- No existen

objetivos - Ineficiencia en
definidos . el servicio | — Reclamos por
pPrestado partg de los
- Falta de usuarios

4

motivacion

en el personal.

- El.primer paso a realizar para establecer la aplicacidn
del disefio, es efectuar un autodiagndéstico, el cual se detalla

a continuacidén:

[}
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AUTODIAGNOSTICO

El disefio de este cuestionario constara de dos parties, en-

la primera se analizarad el funcionamiento interno de la empresa

o institucién, basandose én las fases del PYocCeso

administrativo, "en la ‘segunda parte se evaluara  la

interrelacidn con el ambiente externo. e e 2

PLANEACION

1) ¢ El modelo de administracién utilizado satisface las

expectativas de planeacidn de su empresa o instipuciéh 7.

SI

2) ¢ Tiehé claré a la actividad a gue se: dedica ié'é$é}ééa o
institucién 2.
SI

. 3) ¢ Existen metas y objetivos bien definidos 7.

0 -

SI 0T -

4) ¢ Se cuenta con un proceso de presupuestacién Y

programacion efectivo 2.
SI
5) ¢ -Al establecer las métas se destinan los recursos

necesar ios para- el cumplimiento de éstas 7.

1

-

4

SI -:‘.':',._--’_-: U -

&) ¢ Cuando se desarrolla el plan general, se establecen

también planes alternativos 7.
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7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

SI
a,Exiaten‘periodos de planeacidén ya definidos 7.

SI

+

¢ Se han identificado los elementos claves para la toma de
decisiones 2.

NO

¢ Se hace uso. de una metodologia sistematica para el

Procezo de planeacidn 7.

NO

ahse'elabotan‘planes_especificos para las &reas.con que
cuents la empresa o institucién 7.

SI

¢ Conuce el personal- los objetivos, metas, estrategias Y
politicas de su empresa o institucidén 7.

No

¢ Se han fijado normas o parametros de control para la
evaluacién del rendimiento 7.

NO

¢ Exizte informacién del rendimiento obtenido en anos
anterviores 7.

SI

¢ Se le da la debida importancia al medio exterior a la
enpresa antes de desarrollar:el plan 2.

sI

[
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ORGANIZACION

1)

2)

3)

4)

5).

6)

7)

8)

9)

¢ Existe organigrama en su-empresa o institucion 2.

SI -

¢ Evidencia el.-organigrama la estructura mas conveniente
para la empresa o institucidén 7.

SI

: Se fespeta-el principio de unidad de mandd fefiéjado'en
el organigrama 7. R

SI

¢ .Se .cuenta con.documentos -en donde se ‘encuentre la

descripcién escrita de los cargos y funciones 2. '

SI

& Cumple el personal con los. 'requisitos del'puesﬁb 7.
NO

¢ Estan agrupadas las actividades similares en el
organigramaz. . - -
3 o - .

¢ Estan bien definidas las lineas de autoridad -

vesponsabilidad 7.

sI

¢ Esta adecuadamente delegada la autoridad 2.

NO ) _ o e L : - e

¢ Estén todas las-actividades .especificamente asignadas a
los individuos en las unidades adecuadas 7.

NO
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10) ¢ Se revisa periddicamente la estructura de la empresa o
institucién ¥ el manual de organizacién 7.

NO

DIRECCION .

1) ¢ Es favorable el estado de animo del personal =.
NO

2) ¢.Hay satisfaccidén con el trabajo 7.
NO 4 ' '

3) & Se estimula la“creatividad: 2?2z
NO

4) ¢ Son bajas las tasas de ausentismo y rotacién 7.
SI

-5) ¢ Existen canales de comunicacidén reciprocas 7.
NO

6) ¢ Son buenos lideres los gerentes de la organizacién 7.
"NO

7) ¢ Existen programas de capacitacién para el personal 7.
SI-

8) ¢ Existe respeto y confianza mutua entre gerentes Y
personal?.
NO

9) ¢ Son limpias y seguras las condiciones de trabajo 7.
SI

10) ¢ Se cuenta con un programa de igualdad de oportunidades?.

[ ]

(]

L)
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NO 5

. Se cuenta -con un - -buen sistema .de..sanciones v
'recompensas?. ™

NO

12) ¢ Armoniza la coordinacion de la accidn con relacién a las.

.

NO \

actividades de grupo 7. . : .

13) ¢Se procura la coordinacidén de las fases-administrativas?.

NO e
14) & Se ﬁroporoiona una supervisidn-efectiva. 7.
NO )
CONTROL .-
1) <& Se cuénta con un - sistema efectivo:  de -control
financiero?. it
SI
2) ¢ Posee la organizacidén un control de productividad .?.
NO
3) ¢ Tiene la empresa o institucidén un sistema efectivo de
control de inventarios 7. |
SI
4) ¢ Posee un sistema efectivo de control de gastos ?2:-
sI e .
5) ¢ Tiene un efectivo sistema de control gerencial - ?.-

NO,



6)

7)

¢ Hace uso del computador para el uso de los sistemas de
control 2.

sSI

Se cuenta con ayudas corrvectivas oportunas cuando surgen
deéviaciones ?.

NO L -

8) ¢ Los sistemas de control utilizados son vépidos, exactos

9)

10)

11)

¥ concienzudos 7.

NO

Los sistemas de control utilizados permiten detectar las
desviaciones antes de que finalicen las actividades 7.
NO

& .Con los sistemas de: control usados se tiene una. buena

.medicién del desempefio 2.

NO
iSe realiza una comparacién del ‘desempefho con el
estéandarz?.

NO

%

AMBIENTE EXTERNO DE LA EMPRESA

A — Proveedores

1)

i - Se -.conocen . nuevas fuentes de abastecimiento de
mateviales 7.

SI

[ ]
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2) ¢ Existe buena disponibilidad de materiales que se

utiliza 7. - ERE

SI

- Clientes
1) ¢ Tiene identificado quienes son los clientes -de la
empreéa 7. . . : R
SI e
2) ¢ Se ha realizado algun estudio del mercado 7.
NO - . . R - o N R
3) ¢ Existe lealtad de parte de los clientes ?.
NO ' E
4) "¢ Estd adecuada. la ..calidad a. las . exigencias. del
mercado?. T o

NO <

"B) ¢ Se ofrece un buen servicio 2.

NO =
6) ¢ Los precios de venta ofrecidos, son competentes 2.
NG
— Competidores
1) ¢ Se conoce la participacidén que se tiene en el mercado?.
SI T
2) ¢ Se ha investigédo cuales son los competidores: mayores?.

NO Lo oL

3) ¢ Se conocen a los competidores menores 7.

-



SI .. P ' T
4) ¢ Se han estudiado los competidores extranjeros 7.

NO

.B) ¢ Subestima o desestima a sus .competidores 7.

ST

— Gobierno

1) & se qnalizan las leyes gue han sido impuestas 2. .
- : R -

2).-¢ wExisten ayudas . que ofrece el Gobierno al tipo de
empresa o institucidén al que pertenece 7.

.81 . . N - . - -

-3) ¢ Se analizan los cambios econdmicos por politicas

~gubernamentales 7.

.51

E ~ Sociedad

1) ¢- Controla "y predice la empresa o . institucion las

tendencias sociales, econdmicas, politicas v ambientales?.
NO

- Tecnologia

1) ¢ Se cuenta con procesos, plantas y equipos gque permitan
optimizar recursos 7.

SI b4 -

" 2) ¢ Se. han estudiado los nuevos productos y.los sustitutos?.

SI

L 4

»
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A continuaciodn se presentan las deficiencias detectadas en
el autodiagndéstico’.en cada fase del proceso administrativo.

PLANEACION

No existe una.identificacidén de los elementos claves para
la toma de decisiones y no se sigue una metodologia sistematica
para el proceso de planeacién.‘

Respeéto a-los objetives, metas, -estrategias y politicas,
estdn definidos, pero no son conocidos por todo el personal.

No se. puede evaluar el rendimiento debido & que no:.se ha
fijado normas o parédmetros--de control. -

Respecto a las fortalezas en el &drea de planeacidn se
puede decir que utilizan la programacidén y presupuestacién para
el desarrolle del plan general ¥ de los planes. alternativos.
Existe periodos definidos para la planeacién en éenéral ¥
planes especificos para las adreas de la institucién.-- -7 - 7

Uno .de "los elementos. 'de apoyo de la planeacidén son los

rendimientos de afos. anteriores. ' L s e

ORGANIZACTION

El personal con gque se cuenta no cumple con los requisitos
del puesto; anadiendo a esto que - las actividades no estan
asignadas en las unidades adecuadas.

No existe una revisién periddica de la estructura de la
institucidén y del manual .de. organizacién.,.:relacionada icon ‘el
crecimiento y desarrollo de la organizacién.

Las fortalezas en ésta Area son las siguientes:
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Todas las actividades similares estan agrupadas de manera
ordenada en el organigrama, respetandose el principio de unidad

dg mando y.de lineas. de autoridad-responsabilidad.

DIRECCION )

No existe satisfaccidn con el trabajo y el estado de animo
del personal no es favorable. Los canales de comunicacidén no
son reciprocos, no se estimula la creatividad ya que no se
cuenta con un programa de igualdad de oportunidades, ni opﬁ un
buen sistema- de sanciones y recompensas.

La supervisidn no es efectiva, ni los gerentes no son
buenos lideres para coordinar la accién con relacién a las
actividades de grupo.

Las fortalezas en ésta area son las sigulentes: las tasas
de-ausenpi§mo y rotacidn son bajas. Existe capacidad para el
pgrsonal Yy las actividades se realizan en_ condiciones de

trabajo. limpias y-seguras.

No existe un control de la productividad, que sea réapido,
exacto y. concienzudo y que permita detectar las desviaciones
antes de que finalicen. . las actividades; no se puede medir el
desempefo, ya que .se .carece de un parametro de comparacién,

El control tiene.las fortalezas siguientes:

Se tiene un sistema efectivo de control financiero vy

@

®
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control de-inventarios.. ' : : T
También se tiene un efectivo sistema de control de gastos:
Para el uso de - -los  'sistemas ‘de control se Hate uso: del
computador.
Analizando el ambiente externo de la institucidn, se dice

que con reépecto'a: Lo
.‘.\ LT . L . -
PROVEEDORES Lo S O R A oy
Existe. buena ‘disponibilidad de los - materiales “‘que’ se’

i

utilizan ¥y se conocen nuevas fuentes de abastecimiento.-

CLIENTES ) S T M :.i LS E
No existe conformidad de parte- de "los usuarios con el
servicio que se le presta, debido a que la-calidad del servicio™
no se adecua a las-exigencias del ustario. ' No se ofrece un’
servicio eficaz y oportuno, Yy en general los’' servicios’

cfrecidos neo son competentes.

COMPETIDCRES

Una: causa- que se-Puede-asevera¥ de la ineficiencia’ del-
servicio prestado’ esr que la- empresa -publica 'no’ ‘poseeé’
competidores que--le -destruyan- el mércado -qué le - proves -ds

ingresos; debidoa las leves protececionistas: Tl ; :



GOBIERNO .., . . , -

-+~ Debido a que es-una institucién gq5ernamental, se analizan
las leyes gque han :siao impue%tas, se réciben aQQdas dél
gobierﬁo ; también ée analizan-log cambiQs econdmicos debido a

caimbios politicos.

SOCIEDAD T ’ ’ ’

No se controlan y predicen .las tendencias sociales,

econdémicas, politicas y ambientales.

TECNOLOGIA . ] i ‘ \

Se cuenta con procesos; plantas ¥y equipos que permiten:

optimizar los recursos; esto no implica que se haga uso éptimo

de ellos.

Se han ampliado en cuanto a dar mayor ¢obertura con nuevos

servicios a los-usuarios, pero la inéficiencia'en la prestacidn

de los mismos siempre se mantiene. -

Analizando : las’ posibles causas del’ pfpblema e
identificando que este se re;aciona con el cumplimiento de los
onjetivos para ppestar un buen serviciof_se vyecomienda hacer
uso del modélo ’ae administyacion por”Objetivos COMo  uUn

solucidén, aungue no se descarta que con el modelo de Gervencia

v

Estratégica se pueden tener también resultados favorables.

‘

A continuacidn se -presenta un ejemplo practico de la

aplicacison de los modelos, en el cual se dan las

recomendaciones. respectivas para.su, desarrollo.: .
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PLANEACTION

PROBLEMATICA: No se realiza una planeacidén efectiva que
tome en cuenta el laprovechamiento"de los recursos,
coordinacidn de los empleados con las politicas, normas v
chjetivos generales 'de la institucién, en el: proceso no se [

definen normas para el rendimiento de las actividades vy
los obJjetivos, metas, estrategias y politicas no son
conocidas.

-

»

MODELO. DE", ADMINISTRACION.POR:

OBJETIVOS

MODELG "DE -GERENCIA -~ -
ESTRATEGICA

La APO establece, que la

alta direccidén debe revisar,
redefinir y verificar el
cumplimiento de la misidn v
objetivos, vy de no cumplirse
estos dos aspectos, se
concluye que la gestidén no
es eficaz.

Para que la planea01on sea
efectiva, debe realizarse en
forma participativa con los

gerentes y empleados. claves,

para establecer los
objetivos y planes generales
en las areas de resultados
claves de la institucidn; de
éste forma se plansa sobre
bases efectivas y reales
porque quienes la realizan
son los que e jecutan los .
planes. En ésta etapa se
deben fijar planes con
objetivos estratégicos v
planes con objetivos
operativos gue incluven
estdndares de rendimiento
para medir el desempeio
especifico ¥y en general, a
través de una programacidén
que es alimentada por el
Presupuesto realizado.

Hay que ldent%flcar

PASA. ...

planificacion,

Como primer paso en la
aplicacion del modelo de
gerencia estrategica en la
empresa publica se oo
recomienda realizar lo
siguiente:

¢y

1- Definir leg conceptos-y . -

terminologia usada en
planificacidén en la I
institucidén.

2- Reunir los datos

necesar ios que ayuden a
establecer el curso de la

-

3-. Usar terminologia simple
y concisa para redactar las

metas, objetivos y planes de-

accidn.,

4- Desarrollar una
evaluacidén profunda para
retroalimentacién positiva
al esfuerzo de
planificacion.

5~ Estudiar planificacién
contingente como técnica |
para realizar cambios en el
Proceso. :

- 1

- PASA. cu.n .
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PLANEACION

PROBLEMATICA: No se realiza una planeacion. efectiva. que
tome en cuenta el aprovechamiento de los recursos,
coordinacién de los empleados con las politicas, normas v
objetivos generales de la institucidn, en el procesec no se
definen normas para el rendimiento de las actividades vy
los objetivos, metas, estrateglas y politicas no son

conocidas.

,MODELO DE ADHINISTRACION POR
‘OBJETIVOS .

_ HODELO DE GERENCIA

ESTRATEGICA

- L WVIENE

pProgramas ineficientes,
comparando- el desempefo,
seglin los objetivos .
-establecidos; esto con la .
finalidad de lograr un

-aprovechamlento mejov de log

recurses y permitir asi
‘instalar coritroles efectivos
que muesirven ‘el dessmpeho de
la institucidn porque la -
caracteristica  fundamental
‘de los'objetivos es'que, de
una u otra forma, tienen que
-ser medibles -0 -
‘cuantificables y pava - este
‘caso pueden ser: - .. .

‘— Fechas de recibo de -
solicitud v entrega de
‘documentoes solicitados.

:h Cantidad de usuarios
-atendidos ‘en periodos de
tiempo, etc.; y para poder
‘establecer otros objetivos,
‘puede hacer uso de una
investigacidén de campo,

P T e

PASA....

....VIENE

6— Recordar que la
composicién del comité de
planificacidén determina la .
efectividad del proceso...

Teniendo presente lo
anterior se puede iniciar
con la identificacidén de la
misién, los objetivos vy las

estyrategias actuales, luego .

que estan identificadas se
procede a realizar un
analisis ambiental e interno
de la institucidn para
realizar un analisis de las
fuerzas ambientales e

internas claves. Entre
éstas variables se puede
A menclionar:

~ Limitaciones -

presupuestarias.

|- Participacidén en la

actividad econdmica.
- Grado de flexibilidad.

— Normas juridicas.

- Centralizacién.

— Herencia cultural.
{— Valores y normas sociales.

PASA....

.
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"PLANEACTION

PROBLEMATICA: "No se realiza una planéacidén:efectivaque -
tome en cuenta.el aprovechamiento de los .recursos, -
coordinacion de-los empleados-ceon:las politicas, normas vy
objetivos generales de la institucién, en el proceso .no se .
definen normas para el rendimiento de las -actividades v

los objetivos, metas, estrategias y politicas no.son
conocidas, o ; -
L e R R —————N—————————————..]

MODELO DE ADHINISTRACION POR MODELO' DE  GERENCIA

OBJETIVOS' . ..+ . | ESTRATEGICA
..'.VIENE’“ e e e e - | '..'..VI‘ENE P e e M e e e
dirigida a los usuarios, =~ Tradiciones,
para que éstos manifiesten — Distribucidén del poder ™
el grado .de satisfaccidén del [politico.
servicio que.se le presta, 4= Distribucidén de;los: . . - :
sus observaciones, .© . . . . recursos tecnologlcos, RN
sugerencias, etc., todo. otros. . .
encaminade a volverse una Luego de. hacer un- ana11819;;-
institucidn eficaz en dar de las variables se. escogen,. .|
cumplimiento & su misidén las variables claves,.para .- .
especifica. . . . formular -los. nuevos i
S R .+ |objetivos; metas-y- C sl
De ésta -investligacidn de - estrategias a- reallzar, .
mercado también salen : establecer -los. recurgos - - ,
estédndares ¥ normas de - necesarios,.tiempo o-periodo.
rendimiento que se pueden - de la ejecucién del.:plan. ,
establecer como puntes. de Todo lo rvelacionado:-con la

control. . . e M formulacién de las .

: | estrategias .incluye :la
‘lidentificacién de las ...
amenazas y oportunidades
externas, debilidades y
fortalezas internas, para ,
que en base a esto formular
las estrategias. Para
ampliar lo relacionado con

. .. | las estrategias hacer . -

- e _ .. -.- ~|referencia. al andlisis DOFA - _

. . . .+ |y formular estrategias. .
. efectivas para poder, .. . .. .|,
] ..~ + |solventar -la. necesidad de.. ...
T lPprestar un mejor servicio a

Ct la comunidad, al mismo

tiempo que se relacione con
el aprovechamiento éptimo de
L S A £ N et-s o -Yot U] of- T TSN B SR DIC




PROBLEMATICA:
— La estructura organizativa esta acorde con el
crecimiente ¥ desarrollo de la organizacidn.

- El personal no cumple con los requlsltos del puesto.

MODELO DE ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS - :

ORGANIZACTIORN

MODELO DE GERENCIA
ESTRATEGICA

En la APO se considera,
que .para cumplir.con-los
objetivos previamente
planteados, se debe hacer
una revisién de .la
estructura organizacional en
cuanto a las- funciones vy )
objetivos de cada uma. de las
unldades que la integran,
para ordenarla. en cuanto &
velaciones de.
responsabilidad,
lnterdependenCLa o
Jerarquicas, comunicacidén v
divisién del. trabaljo,
nncesarxos para el logro de
los. pretlvos establecidos.

Luego de haber organizado
las areas con las i )
actividades a realizar, -hay
que fijar los requerimientos
para cada.-puesto;- definiendo
las cualidades que debe
reunir. cada una de las
personas que los ocupen,
esto-es lo que comprende el
manual de descripcion de
puestos, o sea sl que
precisa las labores, los
procedimientos y .rutinas de
un puesto en particular,

para .que desempeie de manera.

eficiente v .eficaz las
actividades ... . . -
correspondlentes

La organizacién y su
estructura deberd coincidir:
con las estrategias
formuladas. Para poder
implantar una estructura
nueva de organizacion se
tiene que crear un clima

‘organizativeo al cambio.

Para la gerencia .
estrategica la resistencia
al cambio es considevada
como la mayor amenaza al
éxito de la misma,por lo gue
se vecomienda hacer todo lo
posible para que la gente
cambie su mentalidad
orientada al cambio, estc se
puede lograr efectivamente
realizando seminarios sobre
el nuevo sistema a
implantar, capacitar a la
gente sobre las nuevas
tareas que se.haran a las
mismas.

Se recomlendd hacer un
andlisis de los puestos ¥y
hacer las rotaciones de los
mismos con el fin de que la
gente no sienta monotonia
para evaluarla segun su
capacidad en el puesto. Un
manual de puestos es
recomendable para que las
personas conozcan sus
actividades, cargos,

superiores y subordinados en.

cada uno de ellos.

&
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‘o e . . . DIRECCTION. o

PROBLEMATICA:

(I

MODELO DE ﬁDMINISTRACION POR
OBJETIVOS\.

- lLLos cambios de comiunicacién nd son reciprocos.
~ No se estimula la creat1v1dad del personal

. La supervivencia no es efectlva.
El tipo de liderazgo no conduce una coordlnaCLOn a la

accién con relacién a las actividades -del grupo. o
== _—-

ESTRATEGICA . ; ... .

MODELO DE GERENCIA

La APO, por su'’
caracteristica de ser e
planeacién, con' la -~
participacidén del personal
fomentande -desde ahi la
comunicacidén reciproca, la

en general. Esta -
caracterlsflca se “mantiene
durante el desarrollo del
‘sistema APO; los miembros de
la organizacidén se motivan
con dos aspectos basicos:

~ Se le incrementa la-
paertenencia v se le da’
importancia al trabajador,
existe apertura-para su
creatividad.

- Existe la rétribucidn
sobre el rendimiento.

Debido a que cada persona
establece sus objetivos,
ella misma se autocontrola
vya que ha adquirido un
compromiso que €l mlsmo se
Tijé.

El tipo de liderazgo-

P

sinoe que es libre- segun sea-

es decirjun liderazgo - _
-31tuac10nal que motive vy -
coordine la aceidn sobre las

individuales.

establecer unh sistemz dé*"
-sistemdtica, inicdia desde- la'
B ‘dos sentldos y los Fin

creatividad v la motlvaCLOn"

especifico no se recomienda;‘
la situacidn’ que se’ presente“
" lel servicio. T !

actividades grupales o o

Solamente se podria-

comunicacioéon efectlyo en los~
superlores refleJan -
esto se garantiza que la -
estrategia-se realice-de una
manera mas efectiva. ELl-* - °
respeto de los subordinados-
es un aspecto muy’ lmportante
en la gerencia, lo cual se
puede lograr demostrando’ b
conocimiento sobre Io que se’
reallza,'y con esto sé puede
combinar -muy bier la T
confianza ¥ dar -
recomendaciones vy
sugerencias a la vez. -

La supervisidén-se puede -~ = %
orientar a las actividades
que vealizan las personas'y
a los: servicios-prestados
mediante ld opinién de los
usuarios con respecto a los
mismos.

£l tipo de llderazgo debe
orientarse-seglin la -
situacidén que se vive ¥ el
tipo 'de Personas ‘para- poder“-
motivarlos v con‘ello- E ;
desempefiar con megor calldad

. -
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CONTROL

PROBLEMATICA:

proactiva.
parametros de comparacidn.

"MODELO 'DE ADMINISTRACION POR

!__—-__—‘u—_-—-—__‘__"'—‘_"_'—'-‘—_'—'_——'_——'_“—__-_—

- No existeé control de la productividad.
- La correcclidn de las desv1acxones es mas reactiva que

— Es dificil medir el desempeioc ya que carece de

MODELO ‘DE GERENCIA -
ESTRATEGICA

OBJETIVOS

El control en el sxstema
APO, va de la mano--con la
planeacioén vy estd orientado
hacia.Ta verificacién de que
los esfuerzos gque se hacen
estén. orientados a:convertir
los objetivos en vesultados.

En .la planeacidén., se
determinan y fijan los
estandares de rendimiento
los cuales se revisan
periddicamente-bajo un’
sistema de control, aue se
.auxilia de formularios y-en
sistemas mecanizados, donde
‘se controla el desempefio y
cumplimiento de los
objetdivos establecidos, -
permitiendo esto tomar
acciones ‘correctivas cuando
alin es tiempo,fijando
objetivos nuevos o adecuar
los del periode inmediato
anterior a las exigenclias
actuales.

- Una investigacién de campo
a los usuavio=s del servicio
de la -institucidn al final
de los pericdos podria dar
una referencia de la mejora
del desempefno de la
‘organizacién, para tener
elementos de Jjuicio reales
sobre la calidad, eficiencia
y eficacia del SeerClO que
estdn prestando. :

En la formulac1on del plan

1y las estrategias se

plantearon los tipos de

-control, paréametros ¥y las -

acciones correctivas

posibles. Esto pone de

relieve la calidad de la

‘planeacidén ya que se pueden

prever los posibles
resultados.

En este sector debido a que
gu producto final es un
servicio pueden establecerse
normas de rendimiento en
base a la cantlidad de
persconas atendidas por
unidad de tiempo y en base a
esto poder hacer una
evaluacidn.

La evaluacion periddica de
la estructura organizativa
es rvecomendable para poder
verificar si esta coincide
con las estrateglas -que se
lieven a cabo.

Cada jefe del- departamento
estd encargadeo de medir el

"desempeno de las actividades

y dar una respuesta como
retroalimentacidén hacia los
superiores e informar

1 también a los subalternos

sobre los resultados.

[ 1]

My
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6.4 _PLAN DE IMPLEMENTACION .

-
in

CARACTERISTICAS BASICAS :DE LAS EMPRESAS A DONDE APLICAR

LOS MODELOS

'

Para éueélas empresaé aeifséctor pﬁbiicé-;.pfivada‘;uedan
aplicar los model os- de gestlon -empresarial- propuestos, debén
cumpllr con ciertas. caracterlstlcas basicas- generales ~-con’ la_
Gnica ﬁ;nalldad, de lpgrar el ex1to;en'cuanto-a Los'resuktados{
que se esperan dbtener,dé-dichos médelos ae éestiéng;. K&eﬁésL
en el desarrollo de _cada modélo,' ée presentan algunﬁs
condiciones y requiéitos-especificos_a dﬁmplir. . :

Tomando en consideracidn las caracﬁeristicas-a_que héée'
referencia el pérréfo anterior; las_empresaszpﬁeden impleméntar
los modelos de manera eficiente y éficaz;thn'la.seéufidad‘de
que estan orienténdoée al camino de la reconversién industrial
a fin de volverse competitivas en,cuantd é-méjqramiento.dealaf
calidad, precios y disminucién de sus costos; ayudando con esto
al desarrollo econémico y social de su ehpfesa y el pais.

A continuacién se presentan las caracteristicas bisicas
generales que deben tener_las-empresas:pé:a bode;-aglicqr los
ﬁodelos:‘ - ‘-m:; N
1- Debe poseer 165: récursos finahéiéroéﬁ.ﬁeéeéapids

especificos o 1nc1u1dos en el. presupuesto general para

hacer uso de ellos en tecnplogla, recurspsmhumanos - ¥,
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2-

3~

4-

materiales en que se debe .incurrir de acuerdo a las
condiciones y caracteristicas especificas de cada empresa
o institucidén; haciendo un listado de los posibles
recursos en que se incurriri,.

En la filosofia empresarial, debe.existir.la innovacién y
creatividad- divulgada entre el persocnal o  fomentar la
tgndegcia a ésta,. se debe trabajar pemnsando en el futﬁro,
,orignténdqse' hacia objetivos.ho metas . y. no. hacia

actividades.

-Debe tener un sistema de motivacién para el personal y no

debe existir: distanciamiento - notorio -entre personal y
patronos en cuanto a satisfaccién en el trabaijo.

ﬂLa organizacion debe poseer las .caracteristicas de

fomentar -el ‘trabajo en.equipo para conseguir objetivos, sin

fijarse. en la actividad a desarrollar. -

5-

. . »

Debe tener una definicidén, clara y al detalle de la
situacién.o.problemética actual- de- la organizacién para
poder evaluar que modelo se ajusta mAs a las necesidades
'y capacidad de la empresa.

Debe'existir la conviccidén en la alta direccién y en todos
los niveles de la organizacién de la necesidad del cambio.
Para fgcilitar la implanfaciﬁn y -desarrollo del modelo de
gestioén a adoptar. Ce s Ce-

Para poder-llevar-a cabo la implementacidén de los modeloas

de gestidn empresarial, es necesario realizar una serie de
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actividades: 'ya sea para el modelo de ’hdminiéftacién por
Objetivos ‘o para -el-modelo de Gerencia Estratégica, teniendo en
cuenta los niveles de -gestidn existentes en la’ emprésa.

Asi por ejemplo el nivel estratégico puede estar compuesto
por un nimero de ejecutivos o puede ser solamente uno; el-nivel
logistico éstaréa fdrmado-por 16§'jefe§ de "departaments, .el
nivel ‘tictico dorresponderi ‘a ‘supeivisores y-asSistentes; y el
nivel- operativo estara constituido por empleados’ 'y obreros.

6.4.1 PASOS A ‘SEGUIR PARA ‘LA IMPLEMENTACION DEL MODELO-DE-
. - - ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Independientemente del nivel o forma de implantacidén gue
se-adopte para- el modelo de- Edministracidn por Objétivos, se
deben seguir una -serieé dé pasos 1égicos ‘que permitiran’
desarrollar él modelo ordenadamente. -

Se debe tomar en cuenta que para‘la aplicacién 'de la APO,
los objetivos se deben fijar conjuntamente entre superiores y
subordinados. En cambio para la aplicacién-de ‘la Gerencia
Estratégica los objetivos deben fijarse por la alta direccidn.’

Ademis en el caso de ‘la APO se sugiere que la organizacién
tienda o cumpla:con estilo de-administfaéién.participétivdb que
exista una claridad organizacional -( :estructiira-‘*dé la
organizacién y- responsabilidades individuadles claras )7 y que

exista. una retroalimentacién sobre ‘el -funcionamiéntoil ™ -
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A continuacién se presenta el detalle de los pasos a
seguir, para el desarrollo del modelo:

1. AUTODIAGNOSTICO -

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Se realiza un|estudio, para deperminar la situacién actual
interna y externa de la empresa o institucién: dicho estudio
gongta Qe una serie de preguntas que permiten identificar .los

puntos débiles y. fuertes de la organizacién.{ver pag..No. 224)

B.NIVEL DE GESTION

~_.En esta parte participan los niveles logisticos técticos
Yy estratégicos, para ordenar.e identificar las Areas claves.
C.RECURSQOS
La necesidad de papeleria, personal- y capacitacién para
realizar el autodiagnéstico es determinado.:por el nivel

logistico, .y aprobado por el nivel estratégico.

2. LOGRAR EL APOYO DE LA ALTA GERENCIA O CUPULA SUPERIOR

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Se considera a esta fase, como la condicién principal
imprescindible para el éxito del sistema; es imperativo que los
ejecutivos del nivel superior estén convencidos de los
beneficios y bondades del sistema. . -Con el autodiagnéstico se

podrd tener una idea clara y-real de 1o que es actualmente la

.\
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organizacidén, ‘en este momento' estd clara "y “coiisciente la
necesidad y conveniencia dé la implantacidn de 1a APO.

B.NIVEL DE GESTION IR

El nivel logistico deBe haaef senffr”ia:hécésidad del
cambio al nivel estratégico, para qué.ééfe pﬁeda proporcionar
un clima dg“éonfiahzd a todes los niveles ae'ié'oféanizécién;

Despﬁés‘sg:ﬁusca;ef apoyo de ‘los ejecutivos” de alto nivel
informando ‘del " acuerdo 'y fechas en las’ que béﬁﬁeiafé-'la
implantacién. |

C.RECURSOS ST e I

“Con el apoyo de ‘la cfipula superior, sé logra el apoyo
financiero necesario para implantar ‘el sistema APO. ' *~ "

3. CAPACITAR AL EQUIPO DE EJECUTIVOS

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD - °° = o o t

Puede realizarse dé dos formas’
- 5i en la'empresa o instituciéh’‘se -cuenta con ‘personal
gue conoce perfectamente el sistema APO, puede montarse un
seminario, 'y -dotar de - abundante -literatura a los
participantes.
~ 8i el personal no conoce- el sistema APO, la empresa debe
apoyarse en una asesoria interna-y -en’ seminarios  de
capacitacién.: S e S Tae el
La‘eapacitacién’es necesaria” para ‘lograr el® apoyd y-para
gque tengan sdlidos cdonocimientos sobre ébnbébtoéﬂ'fildsofié-j

procedimientos de la RPO.
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B.NIVEL DE_GESTION

Los niveles de gestidn que participan son los del nivel
estratégico y los del nivel logistico, a fin de que conozcan a
-cabalidad de:las bondades y funcionamientos del sistema APO.

C.RECURSOS

Si en la empresa o institucién se cuenta con personal que
conoce perfectamente el sistema APO, se incurriri en recursos
de -papeleria y capacitacién; en cambio si se apoya en asesoria
externa debe incurrir en recursos financieros, para pagar a- las
personas encargadas de dar el seminario; asi como de .las horas
hombre del periodo laborél gque se tomen para gue las persocnas

asistan -a dicho seminario.

: 4. -ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Se. refiere -al' andlisis del ‘ambiente interno de la
organizacidn, que- comprende . la: clara definicién de. las
funciones de cada unidad o puesto de trabajo, y la existencia
de armonia entre los miembros que la integran.

B.NIVEL DE GESTION

El nivel de gestidén gque colabora én. .esta actividad es el
estratégico.

C.RECURSGCS

- Para el andlisis. del clima organizacional, se recomienda

hacer uso de consultores externos puesto gue. estos, -no estén -

L )



L J

318"

influenciados ni presionados por los’. factores internos
existentes. . : .. L T

5. CAPACITAR A MANDOS MEDIOS, PERSONAL' -ADMINISTRATIVO Y

OPERATIVO.

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD - .. LI

Es neéesario capacitar a estos.niveles, para que todos lds”
niveles hablen el mismo lenguaje y se concienticen'dé-lo - que-es’
la APO, con el fin de .evitar el fracaso de 'la“misna," por el
desconocimiento de sus bondades :y limitaciones. - 5 -<0.. 77

B.NIVEL DE GESTICN .'-.

Participan el nivel logistico, téctico-y operativo:

C.RECURSOS

Puede realizarse esta’. capacitacidén; por .'medio de
seminarios que se realizan fuera de la empresa . 'y. en .horas
laborales:- - y _no . laborales, _considerando : evitar ® el
entorpecimiento de las. acfividades=:norma1es; Y': que - .sean

impartidos por consultores externos..

6. FORMULACION DE ROLES Y MISIONES
A.DESCRIPCICN DE LA ACTIVIDAD
Describe la naturaleza y alcance'del trabajo que-debe-ser -
realizado. : ' L ELS
.La.definicidén de roles y-misiones debe ser ‘realizada para

la organizacidén en general,. comc para cada unidad:-organizativa

en particular.
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S5e necesita la participacién de todos 1los niveles
mencionados anteriormente y de la informacién en general de

toda la empresa.

9.‘ESTABLEQI¥IEN?O.DE ESTBNDARES DE EFICACIA

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Estos esténdargs-llamados_también indicadores Qe_eﬁiqacia,
son unidades de medida que sirven para proyectar, revisar y
controlar el nivel de eficacia requerido para resolver los
problemﬁs gue afectan las éreas_de_:gsultados claveqt

El establecimiento de estandares de efip;qiq_comprende dos
aqt%vida@es que son:

- Détgpmina; lo que se va a medir

.(~De§ermiqar que punto de mpdipﬁén constituye una

”fugjgcgqiépﬂquctivg.

B.NIVEL DE GESTION

Los niveles de gestién que participan. en el
establecimiento de estédndares de eficacia son el nivel

estratégico y el nivel logistico.

C.RECURSOS
Se necesita poseer o elaborar un sistema de control en
donde se, puedan medir dichos esténdares a fin de comprobar su

cumplimiento.

@)
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10. FIJACION DE OBJETIVOS S T T

A.DESCRIPCION 'DE LA ACTIVIDARD -~ = -

Cualgquier actividad que se desarrolla, lleva-implicito
siempre un objetivo que lograr, el cual para convertirse en un
verdadero factor de motivacién debe estar fundamentado en el
establecimiento de estandares de--eficacia. -: -=

Para él‘establecimiehto de los objetivos -es importante gque
se tome en cuenta-las siguientes tareas: |

- Identificacién ‘de los objetivos - e

- Redaccidn de-los -objetivos -

‘B.NIVELES DE GESTION ' R

Los objetivos deben formularse con la patrticipacién de
todos los niveles y miembros de la organizacidn;- ademis deben
quedar plasmado por escrito a través de 'un"prodeéo de
comunicacién ascendente y descendente, ‘que facilita el logro de
los resultados esperados, | T T

C.RECURSOS -

Para esta actividad se requiere de todo el recurso humano

de la organizacién y de toda la informacidén que se posea.

11. ESTABLECIMIENTO DE LOS PLANES -

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Es'"la determinacidn -del - caminc que -débe’ seguirse ‘para

b -
i

lograr un ohjetivo especifico.

Un plan de accidn presenta el siguiente contenido:
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a. Objetivo LT e e T e

b. Beneficios : . .

c..Posibles;ob;téculos

d. Posibles soluciones

e. Pasos especificos para desarrollar el plan

f. Fecha en que se desea alcanzar

.g.'Costo

h. Responsable
- .. B.NIVELESE DE GESTION - . -
T . .Es -necesario ‘la- participacidén de todos los niveles de
gestidén empresarial: Estratégico,. logistico, tactico Yy
operativo. .

C.RECURSOS C

Para establecer el plan o planes, es necesario tomar entre
otros factores,. lo siguiente: Naturaleza del objetivo, recursos
disponibles’, 1los aspectos criticos de la programacién del.
tiempo, ‘irigenioc. y experiencia - de la persona responsable de ésta
etapa.

12. ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA DE ORGANIZACICN

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

“.La’  APO - plantea una -revisidn de. la estructura
organizacional en cuanto a funciones y objetivos en cada una de
las unidades que la integran y confirmar si en realidad se. esti

cumpliendo.’
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La etapa de organizacidén estid orientada bisicamente-a:

- Establecer la estructura de la organigzacidn:-

- Crear las descripciones y especificaciones.de cada
puesto

- Fijar los regquerimientos para cada-puesto..

B.NIVEL DE GESTION . ... . ‘. ..

Partic¢ipan el nivel estratégico vy el nivel logistico.
C.RECURSO0S s e

Se necesita toda la informacidn' . relacionada’. con., las
variables :internas de la empresa; para.poder - redistribuir

adecuadamente a--la .estructura-de la organizacién. . . LT e

13. EJECUCION DE LOS PLANES

A.DESCRIPCICN DE LA ACTIVIDAD - L e s

La APO denomina esta etapa como -direccidn o ejecuciédn, . en,
donde se llevan a cabo las actividades bdsicas-que tienen--comg
ocbjetivo hacer funcionar un grupo, social :para. lograr metas
comunes, mediante la orientacidén de esfuerzos hacia la accién
conjunta y la creacidén de un ambiente agradable.

B.NIVELES DE GEéTION

Participan los niveles;lggiﬁticq,_téctigp:qupe;ativo,
coordinando y desarrollando todas las actividades establecidas
en el- plan. . - | .. o, : T A T

N - P T L T e

C.RECURSOS |

Todo el personal de la empresa o institucién asi.como,.los



)
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™
!

medios financieros:--y “técnices que. se. han "establecido en los

planes ( personal nuevo, equipo,-infraestructura,. etc. ).

14. COMPARAR LOS RESULTADOS -CONTRA LO PLANEADO

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Establecer estdndares de medicién, disponer de métodos de
revisién y ajuste y, finalmente, emplear técnicas de
evaluacién, que permitan obtener provecho de ésta- importante
funcién,:. particularmente para. -establecer las bases de los
nuevos. planes. . oo - T ’ . *o-

Para fines de control casi todas las labores o actividades
empresariales pueden controlarse en funcidn de uno o varics de
los siguientes elementos:

1. Cantidad

2. Calidad -

3. Uso del tiempo- . . - e -

4. Costo

+5., Responsabilidades

‘6.' Resultados

E.NIVELES DE GESTION

‘En esta actividad participa el-nivel logistico y el nivel
estratégico.

; -C.RECURS0OS - - - B LT - .-

Se. necesita de un sistema de -informacién gue permita
comparar los resultados actuales, con los estandares

establecidos con anterioridad para determinar su cumplimiento.



327

15, EVALUACIQN-DE,LAJGESTldﬂ EN: TERMINOS.-DE RESULTADOS: ..

A.DESCRIPCION DE-LA- ACTIVIDAD. . . ED AU DU

Es un control de las acciocnes de la empresa y es un
instrumento-administrativo sostenido por _una -actitud mental,
que ofrecerd a la gerencia y a los diferentes.responsables, la
informacidn rindispensable -de- la" empresa para- :una gestién

R

empresarial -y presupuestaria eficasz. Pioul oL

La ;evaluacién de -la:gestidén en la. APO-.la--comparacidn. de
los resultados. globales, -relacionados.-:con :los : ocbjetivos
generales en que se basan los objetivos de cada departamento. o
funcibén. -. . .. L . Ce T e

B.NIVELES DE GESTION e B S L

El nivel que participa en esta.- actividad . es -el
estratégico, y el determina los cursos nuevos .de.;accidén o
cambio de los planes dependiendo del cumplimiento de los
resultados globales de la empresa ° institucidn, .

C.RECURS0OS e .

Un buen sistema de informacidn -gerencial: que permita al
nivel estratégico tomar ias decisiones respectivas en base a la
evaluacidén de los resultados.

A continuacién se presenta un-.-cuadro resumen de las
actividades de 'implantacién que comprende la APO, .y de -los
niveles generales responsables de déterminar.L_:x-:-'agr.q_har la
necesidad .de los, K recursos..financieros, materiales,.-humanos,

ete.. . .. AR DorcL ey ~
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RESUMEN'DE LAS-ACTIVIDADES DE IMPLANTACION DE LA '‘APO

JIDENTIFICACION DE*

10

11

13

LA ALTA. GERENCIA

JCRPACITAR AL EQUI-

PO DE EJECUTIVOS

.ANALISIS DEL CLIMA
- ORGANIZACIONAL )

.CERPACITAR A MANDOS
"+ 'MEDIOS PERSONAL AD-

MINISTRATIVO Y

*OPERATIVO ~ - -7~
.FORMULACION DE

ROLES Y MISIONES

.DEFINICION DE PRE-

MISAS: Y PREDICCIO-
NES

AREAS DE RESULTADOS
CLAVES-

.ESTABLECIMIENTO DE

ESTANDARES DE
EFICACIA '
.FIJACION- DE'
OBJETIVOS
.ESTABLECIMIENTO
DE LOS PLANES
ESTAELECIMIENTO DE
LA ESTRUCTURA DE
LA ORGANIZACION
.EJECUCION DE LOS
PLANES

14.COMPARAR LOS RE-

SULTADOS CONTRA
LO PLANEADO

15.EVALUACION DE LA

‘GESTION EN TERMI-
NOS DE RESULTADOS

'INIVEL ESTRATEGICO

-NIVEL LOGISTICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL LOGISTICO °

NIVEL ESTRATEGICO
NIVEL LOGISTICO --
NIVEL LOGISTICO

LOGISTICO
TACTICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL LOGISTICO

TODOS LOS NIVELES
TODOS LOS NIVELES

NIVEL ESTRATEGICO

"INIVEL LOGIETICO

NIVEL LOGISTICO
TRCTICO
CPERATIVO

NIVEL LOGISTICO
NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVELES GERENCIALES
ACTIVIDAD DETERMINA NECESIDAD APRUEBA
.- - DE RECURSOS . RECURSOS
1.AUTODIAGNOSTICO- NIVEL LOGISTICO NIVEL ESTRATEGICO
2.LOGRAR EL APOYO DE

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO.

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL- ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO
NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL ESTRATEGICO

"

.\
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6.4.2 PASOS ‘A SEGUIR PARA :LA--IMPLEMENTACION DEL MODELO

- - « =~ .. .- DE GERENCIA ESTRATEGICA - --. .m0\ o =

Para podér implementar el modelo de Gerencia Estrétégica

en- las empresas del sector, piblico -y: privado .es- necesario

desarrollar. ciertas actividades, las cuales ayudaran:-a  dichas

empresas a;'ser-mas dinédmicas :y continuas. r-1:=

Haciendo referencia:a-la conceptuallzac1on de los modelos

se presenta la necesidad de realizar un autodlagnostlco cama

primer paso,- para- luego poder:.aplicar-el modelo devgestron-de

una manera mds satisfactoria. ademas: al. flnal se . ha planteado
la evaluacién de la gestlon empresarlal como una act1v1dad de
control més profunda' -~ -. 8e debe - tener - en :-cuenta que

especificamente en el sector . pablico se deben deflnlr los
conceptos Yy termlnologla usada "~ en planea01on
multidisciplinario, porque esto determlna la efect1v1dad del
proceso. C ’ R _?. :;

A continuacidn se desc?iben dichas aptiviﬁa&es inqlﬁyendo
una breve explicacién,-los niveles dé gestidn que iﬁtéfvienen
y los recursos humanos para su implantacién. |

1. AUTODIAGNOSTICO

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD - . N

— ‘--s~l,

Con51ste en reallzar un estudlo de . 1a smtuac1on actuar

1nterna Y externa de la empresa por medlo de una serie de

preguntas coﬁcretas Jue pueden ser puntos débiieé o] fuertes, Mg



presentar una‘paﬁorémica general del estado de la empresa: (ver
fig. No. 224)..-. - . .

B.NIVEL DE GESTION.

Teniendo en cuenta los niveles de gestién desarrollados en
el capitulo I, esta actividad debe ser ejecutada por el nivel
estratégico ( Junta Directiva, Presidente ¥ Gerente General );
con apoyo del nivel logistico ( Gerente de unidad y/o Jefes de
Departamento ).

C.RECURS0OS HUMANOS

Los recursos- necesarios se.pueden listar como sigue:
1. Cuestionario sobre autodiagnéstico (verse aplicacién de
los modelos); y
v 2. Toda la informacién posible relacionada con la empresa
.ya sea internd o externa.
" 2. 'ESTABLECER :E IDENTIFICAR LA MISION, OBJETIVOS Y
* '"ESTRATEGIAS EMPRESARIALES ACTUALES.

A.DESCRIPCION. DE LA ACTIVIDAD

Consiste..en- revisar la misidn, objetivos y estrategias
actuales, ya que la Gerencia Estratégica plantea que toda
empresa, posea estos elementos - aungue no hubieren sido
disefiados. Esta actividad se facilitara comparando las
declaraciones- oficiales de la empresa con"sus operaciones

reales. - S . . . SO
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B.NIVEL' DE :GESTIQON - . “. j;_ e TN TYTICL b

Los niveles de gestidn involucrados en esta actividad son
el estratégico y loéistico al igual que 'la actividad..anterior,
pues son los encargados: de :iniciar con-la formulacién-de 1la

estrategia.a seguir. . - ) T STz

C.RECURSOS HUMANGS -~ . . - - . + +.

L.: Informacién .relacionada -con - la- ‘actividad- pasada.‘y

futura de la empresa. LAt

- i (XY P o .
am et P N P

3. AUDITORIA ‘EXTERNA PARA IDENTIFICAR AMENAZAS: Y -:.

. OPORTUNIDADES AMBIENTALES A
A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD - Sl -
Comprende la -identificacién .y evaluacién de’tendencias y

hechos competitivos, sociales, -politicos, econdmicos Y
tecnolégicos claves. Esta actividad puede realizarse en forma
simulténea.con la siguiente, -en razén:de-que:cada -actividad se
enfoca e integra con variables diferentes.: - El. resultado de
esta de esta actividad es  un ‘conjunto finito "de’ las
oportunidades mas importantes sobre los cuales debe basarse el
futuro de una empresa y de los peligros o amenazas mas.
importantes .que debe constantemente eludir.

B.NIVEL DE GESTION .-

4/ -
Para . realizar. esta. actividad .se requiere .de ciertas
decisiones para poder elegir cuales seridn las fuentes " de

informacién y variables c¢laves, los niveles de gestidn



apropiados para realizarla son el estratégico y el.logistico,
aunque -también.se auxiliaran de 'la informacién proporcionada
por otros niveles. - .

C.RECURSCS HUMANOS NECESARIOS

Toda informacidén posible relacionada con las variables
claves del ambiente externo (- competidores, proveedores,
clientes, gobierno, productos, mercados, etc. ); en esto se
pueden incluir:

.= Investigacién de Mercado
~ Contratar personal consultor

+ - - 'Adguirir informacidén de fuentes confiables

4. AUDITORIA INTERNA PARA IDENTIFICAR FORTALEZAS Y
'DEBILIDADES .DE LA EMPRESA

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Esta comprende el anilisis y evaluacién- de las
interrelaciones entre:-las &areas' funcionales de una empresa,.
Las debilidades y fortalezas internas, c¢ombinadas con los
factores externos claves y con una clara formulacidén de misién,
dan las fases para la fijacidén de estrategias y objetivos
empresariales.

B.NIVEL DE GESTION

Puede ser realizada por un grupo de traba'jo compuesto de
gerentes de diferentes unidades {{nivel logistico.de gestidn );

el cual:-puede encargarse de desarrollar ~una 'lista concisa de

@
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las fortalezas mas .importdntés en las cualies una empresa debe
basar .su flturc”y-de .las debilidades mas importantes 'que -deben
corregir. El cuerpo de gerentes mencionados respaldado-por &l
personal, debe encargarse de la tarea de establecer un numero
especifico (° generalmente de diez- a" duince: ); de las

debilidades y fortalezas mas importantes que “irifluyen en -el

P_—

futuro deliaAorganizacién."*f R e T T

C.RECURSOS HUMANOS oL e

1- Toda informacién posible relacdionadaicdon -Ids variables
internas claves de la empresa .( Gerencia, Mercadeoé, Finanzas,
Produccidén Personal, Investigacién y Desarriolle, etc. :); para
ello se pueden desarrollar por ejemplo:

- Anadlisis Financiero -

- Evaluacién de la producc¢idn ( -Estudio ‘de Métodos,

tiempos, costos, etc. )

Estudio del Clima Organizacional -~ . - .:- i

- Andlisis de las politicas de mercadeo

Auditoria Interna contable -
Para el desarrollo de estas actividades puede.contarse con
las personas de la empresa mencionadas .y/o con la ayuda de

consultores externos.

- 5. 'FIJAR ‘LA MISION EMPRESARIAL.- . -:° ._-

- A.DESCRIPCION -DE-LA' ACTIVIDAD: ¢ P

- Es una actividad.compleja. que. requiere:.:del conocimiento



total de la razén del ser de la empresa, actividad principal
péra lo-cual fue creada. Indica desar por escrito en forma
clara Y concisa lo gue la organizacién guiere ser v a quien
desea servir. ( Describe el pfopééito, los clieﬁtes, los
productos o servicios, los mercados, la filosofia y la
tecnologia técnica de la empresa ).

'B.NIVEL DE_GESTION

Debe ser reallzada por el nlvel y las personas que conocen
ampllamente la acthldad de la empresa de ser posible desde sus
inicios, para ello se requiere de la-part1c1pac1on total del
nivel estratégico ( Junta Directiva, Presidente y Gerente
Lﬂneral ) o | |

C RECURSOS HUMANOS

Para realizar este paso no es necesario disponer de muchos
recursos, solamente con la gente idénea paré el caso, ya gque se
trata de una act1V1dad que puede 1nc1u1r una tormenta de ideas

para luego concretarlas en una sola, la cual se conocera como

misién o prop051to empresarlal.

6. FORHULACIOﬁ DE LAS ESTRATEGIAS, OBJETIVOS, POLITICAS Y

METAS

A.DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Para poder reallzarla se requiere haber concluido con
todas las actividades anterlores, esta incluye la fijacién de

Estrategias y objetivos los cuales serviran de base péra fijar

Y

)
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las politicas y metas respectivamente. Los ObjethOS son los

resultados".éué‘-se eséeran de la ejecuC1on de c1ertas.
est%gtegiés nmiéntéas .que ias 'estrategfas representan las
acciones por reallzar para el logro de los objetlvos

. B.NIVELES DE GESTION - N .

Para la realizacién de esta actividad se requiere de la

y
participaciéon del nivel de gestlon estrateglca a51st1da del
soporte del nivel loglstlco el cual ya estara preparado

.,_..-

medlante la f13a01on de sus proplos objetlvos

C. RECURSOS NECESARIOS

l- Informa01on producto de las etapas anterlores
: L iy
2~ Soporte humano adecuado ya sea internc o externo.

7. ASIGNACION DE RECURSOS

A. DESCRIPCION DE ﬂA ACTIVIDAD

Despues de la formulac1on y aprobac1on de 1as metas y

politicas por parte de la alta gerencma se procederé a reallzar
esta actividad. Este proceso debe reallzarse de acuerdo con
las prioridades fijadgs en las metas aprobadas. _ Egistgn ¢inco
factores que generalmente impiden la asignacién efectiva dé los

recursos:

1) La excesiva protecc1on de los recurscs

LA

2) El enfas;s exagerado en los crlterlos flnanc1eros a
corto plazo

3) Las politicas de la empresa o - ) _
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4) Las metas estratégicas ambiguas

5) La falta'de deseo de asumir riesgos

B.NIVEL DE GESTION

Esta actividad es desarrocllada por todos los niveles de
gestién empresarial desde que la alta gerencia aprueba la
realizacidn de las estrategias mediante los recursos
financieros. necesarios, hasta que el operario utiliza
racionalmente los materiales para la fabricacién del producto

o la prestacién de algin servicio.

C.RECURSQOS NECESARIOS

Comprende los cuatro.tipos bisicos de recursos existentes
necesarios para la implantacidn de los cuales se dan varios
ejemplos:

1) Financieros:

- Capital de trabajo para realizar un proyecto adicional

- fﬁvérsiﬁnéé‘péf& la compra de edificios, maguinaria y

egquipo necesario

~ Activoes ligquidos

- Pasivos

2) Fisicos:

- Edificio-e Instalaciones necesarias

' - Maquinarias y equipo

‘- Mobiliario’y utileria de oficina

- Equipo para oficina y manejo de informacidn

- Inventarios

)

@

)
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3) Humanos: e

Comprende el. .conjunto de profesionalesé_._pe;sonal
calificado y no calificado interno, asi como -también -asesores
Y personas externas que §po;tan_un.sogortefen'gqalquier-nivel

de gestidén empresarial.

__4) Teénolégigos:
_~ Conocimiento
- Destreszas o R O T
- Métodos y herramientas
- Sistemas de Control .de Calidad
= .~ Bistemas de Informacién
- Investigacién y Desarrollo ¥y .-

- Comunicaciones ' : Lt e

8. MEDIR L0$ RESUL?RDOS Y TQ&AR_MED;DBS.CORREQTI?AS

A.DESCRIPCICN DE LA ACTIVIDAD .

Consiste en la evaluacién de las esgrqyggias_fogmgladas ¥
ejecutadas para tomar la accidn correctiva cor:equndiente,
mediante el sistema de control establecido en las mismas. La
evaluacién cumplird con los requisitas siguientes::

- Bus actividades deben ser econdmicas R

- Las actividades evaluativas de@eg_ser_g}gq;fiqgtivas Yy

estar relacionadas con las metas y objetivos de la

empresa _ . L R C e e

o



338

Deben proporcionar a la alta gerencia informacién util
sobre las labores en la que ejercen control ‘e
influencia.
B.NIVELES DE GESTION

-~ Esta actividad esta relacionada con todes los niveles de
gestidén ya -que variarén en el grado de la decisidén y su costo
en la medida correctiva 'a tomar. -
C.RECURSOS NECESARIOS
l-""Establecer ' un sistema adecuado de infoéormacién

gEren%iaI: |
2- #écurssé finaﬁcigfos,'fisicds y tecnolégicos necesarios

" para cualquier accidn correctiva gue los necesite.

9. EVALUACION DE LA GESTION
.A.bESERIéEION DE LA ACTIVIDAD

Esta actividéd esta orientéda a la evaluacidn del
desempeﬁo gerencial, la cual debe realizar un control-de la
Qestién en un periodo determinado. )

Este ‘tipo de control requiere de una participacidn por
parte de la - direccidén, la cual evaluarid comparando el
cumplimiento de los objetivos con los resultados obtenidos
ﬁediante un econtrol presupuestario, auditoria interna,
evaluacidén mediante indices, ¥ un andlisis de las variables y
relaciones-claves.

B.NIVEL DE GESTION

* Serdn aquellos niveles a evaluar entre los gue se tiene el.

nivel estratégico y logistico.

[ ]
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C.RECURSOS
Informacidn sobre -}ps__reéultadqs -de " las _estrategias
ejecutadas { haciendo énfasis a las variablgsupLageS4elegidas
tanto internas como externas ). T :;~_";“H-:j-‘
A continuacidén se - muestra un. esquema sobre la
participacidn de los niveles de gestidn en.la ejecucién de las

actividades de implementacidn dgl modelo de. gestidn. -

RESUMEN DE LA PARTICIPACION DE LOS NIVELES DE GESTION

"'NIVELES GERENCIALES

ACTIVIDAD DETERMINA NECESIDAD| =~ APRUEBA
- .. DE.RECURSOS - |- RECURSOS .-
1.AUTODIAGNOSTICO |NIVEL LOGISTICO, .NIVEL ESTRATEGICO

2 .ESTABLECER E IDEN-
TIFICAR LA MISION,
OBJETIVOS Y ESTRA-
TEGIAS EMPRESARIA- |NIVEL ESTRATEGICO .| . cw -
LES Y ACTUALES NIVEL LOGISTICO  |NIVEL ESTRATEGICO

3.AUDITORIA EXTERNA . . - -.
PARA IDENTIFICAR
AMENAZAS Y OPORTU- |NIVEL ESTRATEGICO . - . o
NIDADES AMBIENTALES|NIVEL LOGISTICO NIVEL ESTRATEGICO

4 .AUDITORIA INTERNA .. . - V.
PARA IDENTIFICAR
FORTALEZAS Y DEBI- [NIVEL LOGISTICO

LIDADES DE LA EM- TACTICO

PRESA OPERATIVO NIVEL ESTRATEGICO
5.FIJAR LA MISION )

EMPRESARIAL NIVEL ESTRATEGICO NIVEL ESTRATEGICO

6 .FORMULACICN DE LAS . ) .
ESTRATEGIAS, OBJE- .
TIVOS, POLITICAS Y |NIVEL ESTRATEGICO

METAS NIVEL LOGISTICO . |NIVEL ESTRATEGICO
7 .ASIGNACION DE 'NIVEL ESTRATEGICO '

RECURSOS o LOGISTICO

: s "7 T TACTICO R
. OPERATIVO NIVEL ESTRATEGICO]|.

8 .MEDIR LOS RESULTA- ' I

DOS Y TOMAR MEDI- |NIVEL ESTRATEGICO . [ .- .. . -

DAS CORRECTIVAS NIVEL LOGISTICO - |NIVEL ESTRATEGICO
9.EVALUACION DE LA . |. . ; N
° GESTION ~ _° NIVEL ESTRATEGICO )

NIVEL LOGISTICO . |NIVEL, ESTRATEGICO|
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1.5 CONCLUSIONES

.= Los modelos de gestién empresarial presentados se basan en

el estudio de la situacién actual de la-gestién en el pais
mediante una investigacién de campo e investigacidn,

biblidéréficax

'Los problemas’ ‘actuales de gestidén empresarial en las

organizaciones -~ pueden ser afrontadas ~efectivamente

mediante la aplicacién sistematica de los modelos de

cgestidn presentados, ya sea una empresa del sector publico

-y privado.

El andlisis del estudio estid basado en las fases del

-proceso’ administrativo, el cual se¢ ha considerado que

siempre esta permanente en las actividades gerenciales, va

-sea due-el gerente conozca o no acerca de la existencia de

éste proceso, :
Los modelos presentados han sido desarrollados mediante

una previa conceptualizacidon de los mismos, basada en las

fases del proceso administrativo, el enfoque de sistemas,

¥ 'los resultados obtenidos del estudio de campo.
‘Log " modelos presentados pueden ayudar a mejorar la
comprensién del gerente en el procesod de toma de
decisiones haciendo mas dinamica la gestién empresarial en

lz evaluacion de alternativas Yy procedimientos opclionales.

&

[ )]
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La funcidn gerencial . est4 apoyada en ,-el proceso
aaministrativo lo que marca la diferencia en que gerencia

=

“

una actividad que posee creatividad, -ingenio vy
capacidad en la solucién de problemas que . se puedan
presentar en el futuro, .y las'actividades.de -la funcién de
administrar se basan mds que todo en las fases del proceso
administrativo.

Los modelos desarrollados pueden apiiggtse,efica;mente éh
cualquier smpresa sea estd del sector publico.-o privado,
de tamafho grande, mediana y pequefa.

lLa gestion empresarial es una actividad que se origina en
el nivel de alta gerencia de funcién estrategica y. las
condiciones adoptadas varian en el grado de complejidad a
medida que la gestién baja a los demés niveles. - Tlf-
En las empresas del sector publicq y privado_actﬁélmente "
se aplican las mismas técnicas en el proceso' de
planeacidn, organiz%eién,_ dijeccién y control con la _u~;f

diferencia que en las primeras por ser empresas. carentes
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. 1.6 RECOMENDACIONES

Es importante realizar un zautocdiagndéstico empresarial

previamente a la . aplicacidén de los modelos alternativos de

. gestién empresarial para hacer méds eficiente los

resultados.

Se recomienda la creaqiéh de un.clima organizativo, que
permita estar preparados mentalmente a un cambio profundo
en la manera d actuary y pensar de toda la organizacién.
Es recomendable definir bien la tevyminologia utilizada en
las empyesas con relacidén al preoceso administrativoy a la
utilizada en los modelos de gestion empresarial
presentadas, para facilitar su aplicacién.

Los resultados obtenidos de la aplicacién de los modelos
de gestion resultardan favorables siempre y cuando se
cumpla con su metodologia de aplicacién.

Se recomienda a las empresas del sector publico ¥ privado
aﬁlicar los modelos alternativos de gestidn lo cual
a?udara a estar preparadas para los futuros cambios del
ambiente extevno.

Disponer de toda la informacidn necesaria tanto de los
factores internos Y externos de la empresa, es muy

importante para la aplicacidén de los modelos, por lo gue

o

®
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se recomienda analizar - la . factibilidad de usar el

pProcesamiento de la informacidén mecanizada por

computadora.

Es importante considerar la. mezcla oéptima de .los dos

modelos en su aplicacidén, ya que se tendria una gestién
\

estrategica orientada al logro de los cobjetivos generales

e individuales en. una:organizacidn. -: - - . =
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ANEXO No. 1

ESTRUCTURA DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

( PORCENTAJES )

SECTORES 1984 1985 1986 1987 1988 1989
1
' |
1. Agropecuario ’ 12.90] 18.22[ 20.08| 13.82| 13.65]| L1.49
Cafe 8.73 3.67| 12.79 7.03 5.91 4.21
Algodén. 0.84 0.79 0.20 0.21 0.20 0.11
Cafia de Azucar 1.25 1.07 0.61 0.70 0.51 0.50
Granos Basicos 2.94 2.10 1.80 1.46 2.632 2,68
Otros 6.14 5.59[ 4.68 4.42 4.40 4.01
2. Minerias v Cantaras g.16| 0.14 0.14] 0.i5| 0.17| 0.12
3. Industria Manufacturers 15.76] 16.37) 15.461) 17.48| 17.57| 17.84
4. Construc.Piblica v Privada 3.051 3.05} 2.77 3.07| 2.98| 3.07
5. Elécticidad, agua v Servi-
cilos Sanitarios ’ 2.41] 2.24] 2 12| 2.15] 1.96]| 1.88
6. Transporte, Almacenaje vy | ]
Comunicaciones | 4-12] 4.28] 4.13] 4.58] 4.41| 4.39
7. Comercio [ 25.69 27.20[ 23.47| 31.44| 32.13| 33.87
8. Financiero ] 3.36f 3.08} 2.85f 2.77| 2.85| 2.69
9. Propisdad de Viviendas 5.40] 5.22| 4.75( 5.11] 5.56| 5.89%
10. Administracién Piblica 11.72] 11.18] 10.00 9.54[ 8.691 8.32
11. Servicios Personales 8.43 2.92( 9.08 9.83] 10.04} 10.32
. ) )
|
TOTAL ]100.00 100.00(100.00{100,00}100.00(100.00

l

FUENTE: Boletin Econdémico, Banco Central de Reserva de El Salvador,

Enero ~ Marzo de

1990.




PORCENTAJE DE REPRESENTATIVIDAD
SECTOR MANUFACTURERO
| ANEXO No. 2 .

SECTOR 32
28%
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e

SECTOR 34
10%

SECTOR 36
5%

SECTOR 35
14%

MINISTERIO DE ECONOMIA

)
e ®

 SECTOR 31
22w

7l SECTOR 39
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SECTOR 38
156%

SECTOR 37
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ANEXQO No. 3
DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

La muestra, es una porcldon que estd compuesta de elementos

extraidos del universo o, poblacién, con el fin de obtener una

representativiqgg_dai‘mismo, sobre la que se pueda concluir de

\ N

-

maneva general sobre ‘el universo. . ’ o

n

Para 21 preééntevestudio,'elwtamaﬁo de la muestra se determiné

4 . H 1 "

por medio de la Formula es tadlstlca para datos finifog;:quq se

prasanta a continuacién:

® .
. Z7 .P.Q:N oo
n_&\~4 —————— e e . :
-('\ll)E-l-Z"PQ T
En donde: ‘
n : Tamaho de la muestra. -~ ‘
z Nivel de confianza requérido para generalizar los
o R resultados ha01a toda la poblac ién. o
P.Q : Variabilidad del fendmeno { porcentaje de éxito v
porcentaje de fracaso respectivamente ). o
N : Tamafo del universo. :
E : Grado de error.



CONSIDERACIONES: ’

e usa el 95 % de nivel de conflanza, cuando se pretende

w

obteneyr informacidn cenftiabls a fin de que la
investigacidn sea mas acertada ( Fguivale a 1.96 % segin la

tabla de areas bajo la curva normal tipificada de O a Z ).

La variabilidad del fendémeno ( F.G ); P= 0.5 ¥ Q= 0.5 gebido

& gue no se conoce el comportamiento del fendmeno en estudio.

Considerande gque las wvariables a analizar no son nuy

).

comple jas,

~}

i
L6

tomara un grade de svroy del 7 52 (6.0

CALCULO DEL TAMAMNO DE LA MUESTRA

i
1

e
T

[

T S e e e e e e e e e e s e e A
VoA~ O 0L 0T YT+ 1.9d YT 0.5 ) o.s )

1. = 1ZE
El tamaio de la muestrs es lgual a 155 empresas.

o

o



CALCULO DE PROPORCIONES DE ACUERDO AL SECTOR Y

T Mz N
jalel ) in " &0
Datos:

N2 = Empresas
Md = Zmpresas
NI = Zinpremas
M6 = Empresas
N7 = Empresas

L

N4 NS Mé N

Manufacourey ¢z Medianas:
a

Manufactureras Gr:

(o
o
w
&
<
Pt
e
-
o]
o0
o
&
10
[
[t
-
o
(5]

Puiblicas

MW o )
O N

[
1=

TAMANO DE EMPRESAS



ANEXO No. 4

" DISENO DE LA ENCUESTA

& continuacién se muestra el instrumento utilizado para recopilar
la informacidén, para el desarrollo del tema " Modelos Alternativos
de Gestién Empresarial para el.sector Publico y Privado ".

Esta encuesta esta disefiada para ser contestada a nivel
gerencial,  pues __seréd _por meaig_ de éste que se obtendra la
informacion necesaria. .

La presente encuesta tiene como obJetlvo identificar aquellos
factores que contrlbuyen a dinamizar o limitar el desarrollo de la
gestidn dentro de las empresas o instituciomnes.

Los datos que usted proporcione seréan utilizados unicamente
para el estudlo de campo gue wum“en;ara nuestro trabajo de tesis
para optar al grado de Ihgenier o Industrial.

Nota: Favory marguez con una "X" su respuesta. ‘

1- & Deqpro de gue rango ubica el ndmero de emplea@os qgue laboran en su
.emprésa'o inétiiucién ?
1 - 20
21 - 100

__ 101 en adelants -

2- ¢ Coémo se planea en su empresa o institucién ?
--- 5¢ planea culdadosamente ¥ sistemdticamentie
--- Se planea regularmente

--- Se planea ocasionalmente, ¢ Cuando 7

- - HWo s2 plancd, o porqué 7 Hou es necssaric

--- No es ilmporiante
--- Las actividades son rutinarias
De nada sirve planear

Otros, Especifique

Y]

L

]
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. Otros, Especifique

Si su respuesta es ™ no se planea ", pase a la prequnta 12.

3~ ¢Bué tipos de planeacidn se utilizan en su eapresa o institucién ?

( Puede seleccionar mis de una- opcidn )

‘Planeacidén Estratégica Planeacién -de Interrelaciones

Planeacidn Situacional ~ ' Ninguna de las anteriores
Plansacidn por Objativos Otras, Especifique

4- ¢ Cudles 'de los siguientes aspectos sirven de base en su empresa .o

institucién para realizar la planeacién 2.

( Enumere an ordan de importancia )°

L tuy Importante —-_g_ Inportante a3 éin Importahciq

0bjetivos y ietas de la Empresa o Institucién, ., . ..-

Resultados Anteriores ( Logros o Fracasos )

Variables Externas ( Hedio AmEieﬁté: Entorno Econémico,. Politico

¥y Social ). T . i

n

Recursos de la Empresa ( Humanos, Tecnolégicos, Financieros e

Informaticos ).
___Ventajas comparativas con respecto a otras emﬁrésas 0 mércados.
__ Politicas Gubesrnamentales. )

— Planes y Programas Gubernamentales. _ -

Planes generales establecidos.

Otros, Especifique

5—- ¢ Para qué periodos de tiempo planean en su empresa o institucidn ?

____Circunstancial ' ____ Semestral

___ Semanal ' SR ;__ Anual

___ Menswal ___ Quincenal

_ Tfimest;al T ;__,Oiros, Especifique



6~ & Qué accidn se toma cuando un plan en ejecucidn sufre desviaciones 2.
- Se reformula un nuevo plan Ho se hace nada

Se hacen ajustes al existente Otros, Especifique

Se tienen otros planes alternativos

7- & Qué porcéntaje de empleados participa en la elaboracidn o formulacién de

planes 7.

—————— o b - . R VPR e -

( Enumere en la escala de " 0 " a " 100 % " )

0. % _ Ninguna particlpacidn .......... 100 %  Participacién total

El porcentaje de empleados que ‘participan es:
Sefizle el tipo de participacidn: — fiportando ideas
_T__Propprcionando informacién
__ Elazborando planes especificos
de cada unidad o seccién.

Otros, Especifique

8- . Cudl de los siguientes elementos influyen para la toma de decisiones
sobre el plan a adoptar 2.

( Enumere en orden de importancis )

.1 tuy Importante _2 Importante 3 S%in Importancia

__ Costos __ Beneficios Econémicosko Resultados
' ;;_ Beneficioé Sociales _;_ Duracidn del Plan

____Variaciones Futuras ___ Evaluaciones Econémicas y

financieres
Existencia de Fastibilidad Tacnica

" ' impacto Social "ITmpaclo Politico

s

Otros, Especifique

[}

»
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9 i
planeacién de los recursos 7.
__ Personal
__ Finanzas
__ Produccién

_ Servicios

¢ Qué técnicas especificas utiliza
planeacidn 2.

____Presupuééiabién e
____Horas-Hombre (Tiempo Estéhdar)
____ Programacidn

Otros, Especifique

En cudles de las siguientes dreas de la empresa o institucién existe
( Puede marcar mds de una -

Comercializacién - - -

Investigacién v Desarrollo
Informidtica

Otros, Especifique

para establecer controles dentro de

Costos Estindares o Directos

Mo utiliza

11- ¢
realizar la planeacioén 2.
__ Asgistencia Técnica
__ Consultoria Externa
____ Asesoria Interna

Comités Interinstitucionales

Con qué servicios de apoyo cuenta la empresa o Institucién para

Asesoria Externa
‘Consultoria Internag -
Comités de Planificaciém "~

. Minguno

Otros, Especifique

12- :

quién toma la decisidén para resolverlo 2.

Cuando se detecta un problema dentro de su empresa o institucién,

{ Puede elegir mds de una opcién )

Quien lo detecta

Equipo de Trabajo

~

13~ ¢ Cudles de los siguientes

institucién?.

®

Otros, Especifique

El jefe inmediato

manuales existen en su enpresa

la



"14-

Manual .de Organizacién Manual de Bienvenida
Hanual ‘de Procedimientos Manual de Normas
—_ Manual de Descripcién de Puestos -

. Mo existen - - - Otros, Especifique

;i Existe organigrama en la empresa o institucidn 2.

3

51 Ho

C

S$i suU respuesta es " MO " , pase a la pregunta lé.

Indique los niveles jerdrquicos aque se ‘encuentren dentro del

organigrama.

MNivel Operativo

Junta Diracfiva

»

Gersncla General Unidadses de Apovo

Otros, Especifique

Gerencia Operativa

Mivel Técnico

cCon qué instituciones mantiene relaciones su empresa o institucidn 7.

b

( Favor indique de acuerde a l& siguiznie codificacién )

_1 Formal 2 Informal

___:Universidades ___Ipnztituciones de Capacitacién

___ Consumidores _ Sindicatos ¥ Cenirales Obreras
___ Proveedores — Organismos o Empresés Extranjeras
_ Etcologistas ____ Asoclacidn Salvadorefia de

Industriales

Camara de Comerclo . Dtros,Especifique

. Con qué servicios de apovo cuenta la empresa o instilucidén para el

desarrollo de sus actividades 7.

fisistencia Técnica Asesoria Externa

.'t'

*

)
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[
Asesoria ‘Interna - R Consultoria Fnterna '~ -
Consultoria Externa Comités de Plarificacién
Comités Insterinstituclonales- Ninguno

Otros, Especifique

18- ¢ Cudles de los siguientes factores se consideran en su empresa o
institucién para motivar a los empleados 2.
( Puede marcar mds de uno )
Un buen sistema de incentivos-de remuneracidn

Prestaciones adicionales

Oportunidad a las personas de dedicarse a actividades innovadoras
vy de cooperacidn, aparte de los papeles que ss le asignén.

____ Reconocimiento al gru#o' de trabajo péra' que fﬁnbiBhé mds
armoniosamente. _

Ninguno - ' : ' ) . . T

Otros, Especifique

19~ 'z Cudles de las siguientes counsideraciones cree que son -necesarias para
. ayudar a las personas en el desarrolle de las tareas ?2:

( Puede marcar mids de una ) ‘

____Controlar que se de =1 cunplimiento ds ias tareas asignadas.

Mantener la unién del grupo de trabajo.

Crear confianza Q respeto en los empleados, respecto a sus jefes.
Ofrecer md?or informacién, opiniones vy «claridad en los
procedimientos.

Ofrecer recompensas atractivas.

Otros, Especifique.

20— Marque las caracteristicas que mejor definan al personal de su empresa o

institucidn.
Dessosos de superarse Interesados principalmente p/el dinero
Buena formacidn Hacen lo minimo por salir -del paso



21-

24-

. Creativos e Innovadores ___ Indisciplinados e
' Alto grado de iniciativa___ Ausentistas

— Bien informados en otras dreas, no s6lo en su departamento

— Trabajan bien en equipo ( Coordinacién )

~___"Otros, Especifique

¢ Qué medios de comunicacién utilizan en la empresa o institucién para
mantener informade al personal 2.

( Puade marcar mé&s de_uno ) B ) .

Reuniones Periédicas . Periédico Mural
Parlanies Hotas escritas ( Memorandims,
Boletines Circulares, avisos ).

: Otros, Especifique

-

¢ En qué tipo de actividad de la empresa o institucidén, existe relacidn
con los empleados ?. { Puede marcar mé&s de una )

tictividades Laborales Refrigerios

‘®
___ Activicdades, Recreativas Problemas Laborales
_ Celebraciones --- Otros, Especifique

i Coémo se orienta e instruye al personal nuevo en la empresa o
institucién 2. ( Puede marcar méds de una )

Se le capacita

Se le explica verbalmente
Se le otorga un Hanual de Bienvenida

Otros, Especifique

. Coémo se capacita y desarrolla al personal dentro de la empresa o

ins

.

itucidn 7.
{ Puade marcar més de une )
Rotacion en diversas dreas o tareas

te capacita fuera del lugar de trabajo ( Cursos, Seminarios J

- \ »
Se le presenta ante los dspartamentos, unidades o secciones -t s

o



Se capacita an el extranjero
Otorgamisnto de becas para estudios superiores

Otros, Especifique

25- ¢ Queé pardmetros utilizan para evaluar las actividades de la empresa 0

institucién 2. ( Puzde warcar mds de uno )

. Presupuestos ; ‘.. Costos Estandar E
___ Programas de Actividades Mivel de Calidad
Prondéztico de Ventas Otros, Ezpecifique

Tiempos predeterminados

Indices ( Ausentismo, Rotacién ) . -

26- Al detectar un error o desviacidén dentro del desafrollo de las

actividades de la empresa o institucién, ¢ Qué acciones correctiwvas se
toman 2. _— N 5 Do-
Redefinicidén de HMetas Seguir con el mismo plan- -

Hodificacion de los planes Rotacidn o cambilio de personal

Uso de planes alternativos’ Otros, -Especifique .

' o T

27- ¢ Al comﬁa;ér los resultados obtenidos contra lo planeado, en que gad se
considera que ze cumple 2. : ' o
{ Favor enumers de la escala de 1 a 3 )
1 Cumplimiesnto Total _2 Cumplimiento parcial _3 HNo hay
- - cumplimiento

Al comparar lo realizado contra lo planesado, el resultado es:

28~ ¢ Durante el desarrolle de las actividades, en qué instante se detectan las
desviaciones ?.
___ Antes de que finalicen las aciiuidades'
___Dentro del proceso de finalizacidn de actividades

Después de finalizar las actividades



29- z Cuando se obtiene los resultados de lo realizado contra lo planeado, qué 9
se hace 2.
____Se revisan los resultados obtenidos .-
Se analizan v se buscan las causas de los resultados obienidos
) Se toman acclones en base a los resultades obtenidos sin analizar
las causas.

Otros, Fspecifique

30~ ; Qué medios utilizan en la empreza o institucién para el manejo de la
informacién 7.°

Manual Computador Personal

. Red Computarirada Otvos, Especifique

31- ;2 Cudl es la opinidén respecio al medio que utiliza en la empresaz o

Y

institucién para &l procesamiento dz la informacién 2.

‘E Puede marcar wés de una )

____Satisface las necesidades existenies de infermacién

Se necesitan més recursos para el manejo de la informacidn
Proporciona informacidn oportuna » exactla

Es demasiado lento

Otros, E£szpecifique

32- ¢ Cuil seria su actitud ante el ofrecimienlc de un wodelo que ayude a su
empresa o institucién & ejercer eficaz y eficientemente la administracidn (

Gegtion ) 7.

[ ]
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ANEXO No. 5
PREGUNTA 1:

. Dentrc de qué rango ubica el numero de empleados que

laboran en su empresa ? . )

OPCION CANTIDAD

ENTRE 100 Y
MAS EMPLEADOS 11

AN

Se obtuvo que el tamaho de las empresas encuestadas en el
sector publico es: tamanc grande siendo la cantidad encuestada

igual a once.



PREGUNTA 2:

. Come se planesa en su empresa o institucisdn 2

OPCION S PORCENTAUJE
SE  PLANEA T
CUIDADOSA Y 27.27
- SISTEMATICAMENTE
SE PLANEA
63 .64
REGULARMENTE
SE PLANEA
.09
OCASIONALMENTE .

.\

Dentro de las instituciones que se encuentran en el sector

publico todos lo planean, v lo hacen de la siguiente maneva:
El 63.64% plarea regularmente.
El 27.27% plansa culdadosa v sistemdticamente .’

El 9.09% planea cocasionalmente.

.\
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PREGUNTA 3:

& Qué técnicas de planeacidn

institucion 7

se utilizan en su empresa o

OPCTION

PORCENTAJE

PLANEACION

ESTRATEGICA

27 .27

PLLANEACION

PARTICIPATIVA

PLANEACION
PCOR
0BJ=TIVOS

PLANEACION

SITUACTONAL

PLANEACION
DE
INTERRELACIONES

NINGUNA
DE LAS
ANTERIORES

OTRAS

£l 63.64 % de las instituciones plblicas utilizan las técnicas

Planeacidén por

Objetivos,

el

18.18 =% la Planeacién

Interrelaciones v el 27.27 % utiliza Planeacidén Estratégics.

9.09 % indicd que no utiliza mninguna Técnica de Planeacidén.

de
Un



PREGUNTA 4:

¢é Cuédles de los siguientes aspectos sirven de base en su

empresa o institucidn para realizar la planeacidén 72

- [GRADO DE IMPORTANCIA ( PORCENTAJE)

MUy [ SIN
IMPORTANTE | IMPORTANTE | IMPORTANCTA

OPCTION

OBJETIVOS Y METAS DE LA

INSTITUCION O EMPRESA 63.63 | -- 27 .27
RESULTADOS ANTERIORES 9 .09 36 .36 45 .45
VARIABLES EXTERNAS 27 .27 18.18 45 .45
RECURSOS DE LA EMPRESA 9 .09 54 .54 27 .27
VENTAJAS COMPARATIVAS CON

RESPECTO A OTRAS EMPRESAS 9.09 _— . 72.73
O MERCADOS

POLITICAS GUBERNAMENTALES B4 .54 15.18 18.18
PLANES Y PROGRAMAS GUBER-

NAMENTALES 45 .45 27 .27 18.18
PLANES GENERALES ESTABLE- ,
CIDOS - 45 .45 | 45 .45
OTROS _— - -

Los objetivos y metas, las politicas gubernamentales, los
planes v programas gubernamentales son elementos muy importantes
pava &l planeamientoc en las institucicones publicas. También
cobran importancis los recuvsos con Que cuenta la empresa, asl como
los planes generales establecidos. .

' Y-eﬁ los elementos gue no tienen impqrtancia para planear
" egtén las ventajas comparativas con réspectd & otras empr esas o
mercados, los resultados anteriores, las variables externas y los

Planes genevales establecidos.



PREGUNTA 5:

. FPava qué periodos de tiempo planesan en =Su empresa o©

institucidn 7

OPCTION P ORC

ENTAJTE

CIRCUNSTANCIAL'

SEMANAL

MENSUAL

TRIMESTRAL

SEMESTRAL

ANUAL

QUINCENAL - -

OTROS

£l 90.9 % de las instituciones piblicas planean anuéLmente y

sélo el 9.09 % planea trimestralemte.

»



PREGUNTA 6&6:

& QuUé& accidén se toma cuando

desviaciones 7.

un plan en ejecucidn

sufre

GPCION

PORCENTAJ =

SE FORMULA UN NUEVO PLAN.

SE HACEN AJUSTES AL EXIS— |

NATIVO. -

$0 .90
TENTE .
SE TIENE OTRO PLAN ALTER- 9.09

NO. SE HACE NADA.

OTROS

Dentro del ssctor publico ms detecta que existe flexibilidad

en cuanto al plan gerneral que se ha trazado, pues el 90.9

ajustes & éste, cuando ocurre alguna desviacién o cambio.

e,
“a

hace

.

»
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PREGUNTA 7:

3

¢ Qué porcentalje de empleados participan en la elaboracién o

formulaciones de planes 7?

TIPOS TAMARNO GRANDE
( PORCENTAJES ). -
OE
, DE . 1 %|DE 11 %|DE 31 %|DE 41 %|DE 61 %
PARTICIPACION ,
A 10 %] A 20 %| A 40 %| A 50.%| A 70 %
APORTANDO IDEAS 27.27 | 18.18 | 18.18 | 9.09 | s9.09
®
PROPORC IONANDO 9.0% — 9.09 | 9.09 5.09
INFORMACION
ELABORANDO PLANES N .
ESPECIFICOS DE CADA 27 .27 | 27.27 9.0% 9.09 9:.09
UNIDAD O SECCION :
El grado de participacién de los empleados en las

instituciones puUblicas dentro del proceso de planeacidn tiene su
mayor representatividad entre el 1 % al 10 %, ¥ lo hacen aportando
ideas y elaborando planes especificos de cada unidad o seccidén.



PREGUNTA 8:

¢ Cudles de los siguientes elementos influyen para la toma

decisiones sobre el plan a adoptar ?

GRADO DE IMPORTANCIA ( PORCENTAJE)
OPCION, MUY SIN
IMPORTANTE | IMPORTANTE | IMPORTANCIA
COSTOS 45 .45 9.09 36 .36
BENEFICIOS SOCIALES 54 .54 18.18 18.18
VARIACIONES FUTURAS —— 36 .26 54 .54
EXISTENCIA DE FACTIBILIDAD
TECNICA ' 9.09 18.18 54 .54
BENEFICIOS ECONOMICOS O
RESULTADOS S .09 27 .27 54 .54
DURACION DEL PLAN — 45 .45 45 .45
EVALUACIONES ECONOMICAS
Y FINANCIERAS 36 .36 27 .27 27 .27
IMPACTO SOCIAL 45 .45 18.18 27 .27
IMPACTO POLITICO 27 .27 27 .27 26 .36
OTROS - — -

Los. elementos @ que son

decisiones, con rvespecto a

muy. _importantes

en la toma de

las diferentes alternativas en los

“planes propuestos son los beneficios sociales, los costos y el

impacto-'social que diche plan puede tener.

Otro elemento importante pare decidir que plan adoptar es la

duracidn de éste.

de

.i
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PREGUNTA 9:

¢ En cuales de las siguientes dreas de 18 ' ampresa o

institucidén existe planeacidn de recursos 7

0P cron S PORCEN TaE
PERSOMAL o : ~ 54.45
FiNANZAé ' ‘ ; ST 54.45 - ’
PRODUC&ION-. 18.18 - —
SERVICIOS _ _ ‘27322‘ ;) : |
COMERCIALIZACIéN T 9.0?
INVESTIGACION Y DESARROLLO 36.36
INFORMATICA o _ 27.27"
0TROS : ——e

En el 54.45 % de las instituciones publicas, planean en las
areas de personal y finanzas, ¥y un 27.27 % lo hace en el &area de
servicios e informatica.



PREGUNTA 10:

& Qué técnicas especificas utiliza para establecer controles

dentro de la planeacion 7

ORP CTION

PORCENTAJE

PRESUPUESTACION

54.45
© HORAS "HOMBRE 9.09
PROGRAMACTION B4 .45
COSTOS ESTANDARES O -
DIRECTOS :
NO UTILIZA 18.18
OTROS -

En el 54.4%8 % wutiliza como

praesupuestacién y la programacion.

control en los

planes,

®

la

®



@

PREGUNTA 11:

& Con qué ‘servicios de apoyo cuenta la empresa para realizar

la planeacion ?

OPCION -  PORCENTAZJTE
ASISTENCIA TECNICA 81.82 °
CONSULTORIA EXTERNA 54.45
ASESORIA INTERNA | 27,27
COMITES INTERINSTITUCIONALES 9 .09
ASEZSORIA EXTERNA '711.i}

CONSULTORIA INTERNA 36 .36
COMITES DE PLANIFICACION 11.11 7
NINGUNO ' S—
0TROS —

El 81.82 % utiliza la Asistencia Técnica, el 54.45 % hace uso

de la Consultoria Externa para realizar la planeacién.



PREGUNTA 12:

é Cuando se detecta un problema dentro de su empresa o

institucidn, quién toma la decisién para resolverlo ?

P CTION PORCENTAIJE

QUIEN LLO DETECTE -

EQUIPO DE TRABAJO 27 .27
JEFE INMEDIATO 72.73
"GTROS N —

El.72.72 % de las empresas publicas, indicd gque al detectar un
problema, quien lo resuelve es el jefe inmediato.

Youn 27.27 % manifiesta que lo resuelve &l equipo de trabaljo.

@

[ )
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PREGUNTA 13:

& Cudles de los sigulentes manuales ewistan én su empresa o

institucidén ?

OPCION

PORCENTAIE

MANUAL DE ORGANIZACION 72.73
MANUAL DE. PROCEDIMIENTOS 36.36

MANUAL DE DESCRIPCION .

DE PUESTOS 45 .45

MANUAL DE BIENVENIDA 9.09

MANUAL DE NORMAS 9.09

NO EXISTEN 9.09

OTROS ——

El 72.73 % de las empresas publicas possan Manual

Organizacidén y el 45.45 % ‘Manual de Descripcién de Puestos ?

de



PREGUNTA 14:

S Existe ovganigrana denivo de su empresa o institucion 2

OPCION CANTIDAD

SI 100

NO : -

El 100 % de las -instituciones dzl sector publico poseen una
estructura organizativa dentro de la empresa, representadsa por un

ovrganigrama .?

9



»

PREGUNTA 15:

¢ Indique los niveles Jjerarquicos gque se--encusentran dentro

sS4 organigrama 7

GPCIOMN

PORCENTAUJE

JUNTA DIRECTIVA 54._45
GERENCIA GENERAL 90.91
GERENCIA OPERATIVA 36 .36
NIVEL TECNICO T az1.e2
NIVEL OPERATIVO’ 81.82
UNIDADES DE APOYO 72.73

OTROS

Los niveles Jjerarguicos dentro de las instituciones publicas

estan bien definidos,

observando

an su

mayoria una Gerencia

de

General, Nivel Tecnico, Nivel operativo y las Unidades de Apoyo 7



PREGUNTA 16:

¢& Conqué instituciones mantienen relaciones su empresa o

institucion 72

TIPO DE RELACION ( PORCENTAJE )
OPCION
FORMAL INFORMAL
UNIVERSIDADES 1 -— 36 .39
CONSUMIDORES N $.09 9.09
PROVEEDORES - 27.27 27 .27
ECOLOGISTAS S 9.09 18.18 ®
CaMaRA DE COMERCIO . 9.09 $.09
INSTITUCIONES DE .
CARACITACION 18.18 18.18
SINDICATOS Y CENTRALES
OBRERAS _ 9.09 L $.09
ORGANISMOS O EMPRESAS
EXTRANJERAS 45 .45 ——-
ASOCIACION SaLVADORENA
. DE INDUSTRIALES 9.09 -
OTROS T ——- -~

£l 45.45 % de les institucioness publicas mantiene una relacidén
formal con Empresas Extrvanjevas u Organizmos Extranjeros, un 27 .27
% con los Proveazdores.

Un 36.35 % mantiens relaciones informales con Universidades v

un 27.27 % con Proveedores.

]



PREGUNTA 17:

& Con qué sarvicios de apoyvo cuenta la emprasa para el
desarrolle de sus actividades 7
OPCION P ORC E: T A J*E;

ASISTENCIA TECNICA 81.82
CONSULTORIA EXTERNA ) 45 .45 )
ASESORIA INTERNA _ 45,45
COMITES INTERINSTITUCIONALES 9.09
ASESORIA EXTERNA 45 .45 )
CONSULTORIA INTERNA 36.36
COMITES DE PLANIFICACION 9.0é ’
NINGUNO e
OTROS -

El 81.82 % de las instituciones del sector piblico cuenta con

Asistencia Tecnica para el desarvollo de sus actividades v un 45.45

Q/a

cusnta con Asesoria Interna,

Externa.

Consultoria Externa, ¥y Asesoria



PREGUNTA 18:

¢ Cuédles de los siguientes factores se consideran

empresa o institucidn para motivar a los empleados 7?

en su

OFPCIORWN

PORCENTAJE

0TROS

UN BUEN SISTEMA DE INCENTIVOS 18.18
DE "REMUNERACION T ’ i
PRESTACIONES ADICIONALES 36 .36
OPORTUNIDAD A& LA FERSONA DE
DERICARSE A ACTIVIDADES INNG-
VAEDORAS Y DE COOPERACION APAR- 12.18
TE DE [0S PAPELES ASIGNADOS
REéONOCIMIENTO AL GRUPO DE
TRABAIO PARA QUE FUNCIONE

i MAS ARMONIOSAMENTE Z.09
NINGUNO 45 .45

En &l 45.45 % las instituclores publicas no existe ningun tipo

de motivacidédn hacia los empleados para que realicen sus

sGlo un 36.36 % hace uso de las prestaciones

-

motivayrylos.

tareas,

adicionales para

®



>
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PREGUNTA 1%:

i Cudles de laz siguientes cosideraciones cree que son
necesarias para ayudar a las personaz en 2l desarrcllo de

las tareas 7

OPCIORN '  PORCENTALJE

CONTROLAR QUE SE DE EL CUMRPLI- . -
MIENTO DE TAREAS ASIGNADAS lg.1i8

MANTENER LA UNION DEL GRUPO _ :
DE TRAEAJO .- 83.64

CREAR CONFIANZA Y RESPETO EN
LOS EMPLEADOS CON RESPECTO A R .
A& SU JEFE - 63.84 <

OFRECER MAYOR INFORMACION,
OPERACIONES Y. CLARIDAD EN

LOS PROCEDIMIENTOS .  63.64
OFRECER RECOMPENSAS -

ATRACTIVAS . .18.18
0TROS —

El 63.64 % de las instituciones consideré necesario el
mantener la unisén del grupo de trabajo, crear confianza y respeto
an los empleados respecto a su Jjefe y ofrecer mayor informacidn,
opiniones y claridad de los procedimientos para ayudar a las

personas en gl desarrollo de las tareas.



PREGUNTA 20:

¢ Marque las caracteristicas que mejor definan al personal

de su empresa o institucion

QP CIOCN PORCENTAUJE

PROCESOS DE SUPERARSE 27 .27
BUENA FORMACION - ig.18

CREATIVOS E INNOVADORES ——

ALTC GRADO DE INICIATIVA 9.09
BIEN INFORMADOS EN OTRAS

AREAS -NO SOLO EN SU DEPTO. ©18.18
TRABAJAN -BIEN -EN EQUIPO 27.27
INTERESADOS PRINCIPALMENTE

POR EL DINERO 45 .45
HACEN LO MINIMO POR SALIR
- DEL PASC oo 36 .36
INDISCIPLINADOS 27.27 .
AUSENTISTAS 27 .27
OTROS e

El 45.48 % de las instituciones publicas cuenta con personsl
que esta intervesado principalmente por el dinevo y un 36.36 % que

hacen lo minimo por salir del paso.

®
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PREGUNTA 21:

& En qué tipo de actividades de la empresa o institucién,

existe relacién con los empleados 2

OPCTION PORCENTAJE
REUNIONES PERIODICAS 45 .45 .
PARLANTES F.09.
BOLETINES - 54 .54
PERIObICO MURAL T 36.326
NOTAS ESCRITAS gl.e2

OTROS

El 81.82 % de las instituciones del sector publico hace usc ide

notas escritas para comunicarse con sus empleados v un 54 .54 % hace

usc de boletines.




o

PREGUNTA 22:

S En qué tipo de actividades de la empresa o institucidén,

existe relacidn con los empleados 7

OPCTION PORCENTAJE
ACTIVIDADES LABORALES 72.73
ACTIVIDADES RECREATIVAS 45,45
CELEBRACIONES 15.18
REFRIGERIOS 9.09
PROBLEMAS LABORALES 45 .45 -
° OTROS -

El 72.73 % -de 1

=
-

Q

gerentes de las instituciones publicas

mantienen contacteo directo con los empleados por medic de las

actividades labovales.

El 45.45 % indicd que se velaciona en actividades recreativas

v problemas laborales.



»

®

®

PREGUNTA 23:
L Cémo se orienta 2 iInstruye al personal nusvo an la empresa

o institucidn 7

oOPCION . PORCENTAJE
SE LE CAPACITA - 27 .27
SE LE PRESENTA AMTE LOS PEPTOS ,
UNIDADES O SECCIOMES . 72173 |
S LE EXPLICA VERBALMENTE 63 .64

SZ LE OTORGA UN MaANUAL
DE BIENVENIDA ) . 13.18 -

OTROS ) ’ | ‘ s B

Dentvo de las instituciones publicas para encausar y orientar
al personal en cuanto al conocimiento general y al personal nuevo,
en cuanto al conocimientd generdi Y SUus obligaéiénes especificas
hacen lo siguiente: .

Un 72.73 % de éstas instituciones presentan al personal ante
los departamentos unidades o-secciones, explicandoles verbalmente

que s lo gque debe de hacer.



PREGUNTA 24:

. Cémo se capacita al personal dentvo de la empresa o

institucidn 7

OPCIO-N PORCENTAJE
ROTACION EN DIVERSAS -
AREAS O.TAREAS _ o 27 .27
SE CAPACITA FUERA DEL LUGAR 1
DE TRABAJ ] 63 .64
~SE CAPACITA EN EL EXTRANJIERG | B4.55.

OTORGAMIENTO DE BECAS PARA
. ESTUDIOS SUFERIORES 18.18

®

- OTROS . .. . T

o 1]

FPara capaclitar y desavrollar al psesrsonal, el £€3.64 % de las
instituciones publicas lo hace fusra degl lugar de trabajo y un

£5 .55 % los-manda al extyranjevo.



L J
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PREGUNTA 25:

L Que parametros utilizan para evaluar. lasz actividades de la

ampresa T

OPCION - | PORCENTAJES
PRESUPUESTOS 81.82

PROGRAMA DE ACTIVIDADES 53.64

PRONOSTICOS DE WYENTAS B ——

TIEMEOS PREDETERMINADOS C o 9.09

INDICES _ 2.09

COSTOS STANDAR P

NIVEL DE CaALIDAD ) 18.18 "

OTROS s

Para establecer controles dentvyo del plan que se esté
ejecutando en la institucidn, los parametros que utilizan son:

£l 81.82 % utiliza los presupusstos ¥y el 63.64 % utiliza el
programa de actividades.



PREGUNTA 26:

e Al detectar un error o desviacidén dentro de  del

dezarrrollo de la empresa o institucién, que saccliones se

toman 7?2
OPCIOHN - PORCENTAJE
REDEFINICION DE METAS ig.18
MODIFICACION DE LOS PLANES _ 27 .27
US0 DE PLANES ALTERNATIVOS 27 .27
SEGUIR CON EL MISMO PLAN 27 .27
ROTACION O CAMBIO DE PERSONAL 18.15

OTROS . _ i S

erec

T
[
joR

ar un evvor o desviacidén en el desarvvollo de las

+
[
actividades , las acclones corvectivas que se toman son:

m

1 27.27 % utiliza la modificacidn de los plaves, en igual
proporcidn hacen uso de planes zlternativos vy otras siguen con el

mismo plarn.

®

®
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PREGUNTA 27:

& Al comparar los rvesultados obtanidos contra leo planeads, en

que grado se considera que se cumplen 7

OPCION _ PORCENTAUJE
CUMPLIMIENTO TOTAL - 18.18
CUMPLIMIENTO PARCIAL : _ 31.82 ‘

NO HAY CUMPLIMIENTO ' ' j—

El grade de eficacia del cumplimiasnto de los planes ss parcial
en el 81.82 % de instituciones. — .
S6lo un 18.18 % indicd gue el cumplimiento es total.



PREGUNTA 28:

& Durante el desarvollo de las actividades en que instante sa

detectan las desviaciones ?

oOoPCIOHN PORCENTAUIJE
ANTES DE QUE FINALICEN LAS
ACTIVIDADES 27 .27
DENTRO DEL. PROCESC DE FINALI-
ZACION DE ACTIVIDADES 54,54
DESPUES DE FINALIZAR LAS
ACTIVIDADES i . 18 .18
£l alcance obtenido por el proceso de control de las

instituciones publicas permite a un 54.54 % de é&stas detectar las
desviacliones dentro del proceso de finallzacidn de actividades v al

27.27 % antes de que Tinalicen las actividades.



®

PREGUNTA 29:

& Cuando =38 obtienen los rasultados de lo raelizado contra lo

planeade qué se hace ?

OPCION _ PORCENTAJE

SE REVISAN LOS RESULTADOS
OBTENIDOS ' - 9.09

SE AMNALIZAN Y SE BUSCAN Las
CAUSAS DE LOS RESULTADOS ) 63 .64

SE TOMA ACCION EN LA BASE DE S o
LOS RESULTADOS OBTENIDOS SIN 18.18 '
ANALIZAR LAS CAUSAS

OTROS ——

Cuando se obtiesnen loszs resultados; =en bass al procesc . de
control el 63.64 % de las instituciones analiza v busca las causas
de los resultados obtenidos, el 18.18 % toma acciones en base a los

rasultados obtenidos sin analizar las causas.



PREGUNTA 30:

& Qué medios utilizan en la

empraesa o institucion para el
manejo de la informacidn 7
0P C I ON PORCENTGAJIE
MaNUAL F2.73
COMBUTADOR PERSQNAL 36,34
RED COMPUTARIZADA 27 .27
OTROS ———
Fare el meanejo d& la infTormacidon el 72.72 % de las
ingtituciones lo hace de manera wmanual, un 36.34 % utilizs

computador personal vy sélo un 27.27

% posze red computarizada.

&
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PREGUNTA 31:

. Cudl es la opinién respecto al medio que utilizan 2n la
ampresa o instituciodn para a2l procasamiento de la

informacidn ?

OF CIORN. PORCENTAJE

SATISFACE LAS NECESIDADES
EXISTENTES DE INFORMACION . lslis ..

SE NECESITAM MAS RECURSOS PARA - S L .
EL. MANEJO DE LA INFORMACION 45 .45 g -

PROPORCIONA IMFORMACION
CPRTUNA Y EXACTA ——

ES DEMASIADO LENTO 36.36

O0TROS —~_l

La opinidén respecto al medio que se utilizan para procesar la

informacidn en instituciones publicas es el siguiente

Un 45.45 % de las instituciones necesitan mas recursos para el

manejo de informacién y un 36.3&6 % opina que es demasiado lento.



PREGUNTA 32:

& Cudl seria su actitud ante el ofrscimiento de un modelo
qQus ayude a su empresa o institucidn & ejercer eficaz v

eficientemente la administracidén 7

7
T oPCION I PORCENTAJE
SIN_OPINION . . . . 15 .18

OPINION POSITIVA 54 .58
ADAPTARLO SEGUM LA CAPACIDAD
Y :NECESIDADES DE LA EMPRESA 27 .27

- ] - i . - ~ - 3
En cdanto a la sctitud que se tomaria ante el ofrecimiento de
un modelo de gestidn empresavial, las opiniones fueron las

siguientes:

—

S EY 24.55 % de les instituciones tomarian positivamente el

L

cTrecimiento del modeslo; un 27.27 % lo adoptaria segun la capacidad

&
¥ niecesidades de la smovesa © institucldn.

)

®
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PREGUNTA 1:

é& Dentryo de que rango ubica el nidmero de empleados que

laboran en su empresa 7

OPCTION CANTIDAD

ENTRE 1 Y 20 :
EMPLEADOS ) ' 37

ENTRE 21 ¥ 100
EMPLEADOS 20

ENTRE 100 Y MAS : :
EMPLEADOS : 7

]

Esta pregunta es para rveafirmar el tamafo de la empresa

encuestada donde se obtuvo gue son:

37 Empresas Pequefias, 20 Empresas Medianas y 7 Empresas

Grandes. \

»



PREGUNTA 2:

e Cémo: se planea en su empresa o institucién 7

0OPCION GRANDE (%) |MEDIANA (%) |PEQUERA (%)
SE  PLANEA

CUIDADOSA Y 71.43 55.00 5.4
SISTEMATICAMENTE

SE PLANEA

28 .57 T 45 .00 32 .43
REGULARMENTE :

L —— 50 .00 &z .16
OCASIONALMENTE
En la empresa: grande, el 71.42 % planean cuidadosa y

sistemdticamente v el 28.57 % lo hace de maneva vegular, en cambio
en la empresa mediana &l 55 % planea cuidadosa y sisteméticamente
v &l 60 % planea ocasionalmente, &n la empresa pequefia el 62.16 %
plansa occasionalmente v =21 22.42 % lo hace regularmente. Los
datos antevioves indican que de una maneva u otra, las empresas
grandes, medianas vy pequefas Jllevan a cabo el proceso de
blaneacién; vy algo importahte de séﬁalar, es que ninguna de las

empy esas encuestadas marce la opcidn de no s planea.

®
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PREGUNTA 3:

& Qué técnicas de planeacidn se utilizan en su empresa o

institucidén 7 (puede seleccionar mas de una opcidn)

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MED T ANO . PEQUERNO

PLANEACION -
B7.14 20.00 2.70
'ESTRATEGICA

PLANEACIONM .
28 .57 40.00 2.70
PARTICIPATIVA SRR :

PLANEACION .
FPOR . 85.71 . 60.00 8.11
OBJETIVOS

PLANEAC ION
- - 21.62
SITUACIONAL

PLANEACION
DE - 14,29 —— S e
INTERRELACIONES

NINGUNA : : -
DE LAS J—— 5.00 . 64.86
ANTERIORES

Segin los porcentajes que muestra ésta tabla se asevera que la
mayoria de las empresas utiliza alguna técnica de planesacién.
$6lo ¢l 5 % de la empresa mediana indicé que no utiliza ninguna.
Las técnicas qgue mas se utlilizan en la empresa grande es la
planeacidon por objetivos ( 85.71 % ), &en la empresa mediana la mas
utilizada es la planeacidn por objetives (&0 %), en la pequehna
empresa el 64.86 % no utiliza ninguna.



PREGUNTA 4:

L. Cuales de los siguientes aspectos sirven de basa en su

empresa para realizar la planeacién ? ( Enumere an orden de

importancia ). l: ™Muy importante, 2: Importante, 3: Sin
- importancia.
TAMANO (PORCENTAJE )
GRANDE MEDIAMNA PEQUERNA
OFCION -
T 1 2 3 1 2’ 3 1 2 3
OBJETIVOS Y ME
TAS DE LA EM- 100 - == [90.0[10.0| -— l&2.1| —-=— -
PRESA .
RESULTADOS
ANTERIORES . 14.21 71.4)114.2|40.0(20.0(30.0| B8.1{32.4|13.8
VARIAEBLES
EXTERNAS 28.5| 42.89128.5(15.0(2C¢.0|55.0|16.2| —— (16.2
RECURSOL DE
LA EMPRESA . 57.1}) 28 5114 .2|45.0]|20.0|20.0|45.9|54.0]| 5.4
VENTAIAS COMPA
RATIVAS CON RES
PECTO A QTRAS Z28.5| 42.8|28.5|15.0[|15.0|70.0] 5.4]18.9(13.1
EMPRESAS .
POLITICAS
GUBERNAMENTALES | —-—- 57.1)42.8] —-— |40.0]&0.0| —— 110.8|51.3
PLANES Y PROGRA
MAS GUBERMNAMEN-{ —--— 4z.8(57 .1 -~ |30.0|70.0| 5.4| 5.4|59.4
TALES
PLANES GENERA-
LES ESTABLECI- 28.5] 42.8({28.5] 5.0;30.0|65.0(10.810.821.6
DOS )

L J]
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Tanto la empresa grande, como la mediana ¥ paquena, .consideran
importante los objetivos v metas de la empresa o institucidn para
realizar la planeacidn, asi como también los racursos de la

empresa .

La gran empresa considerd importante para realizar Lla
planeacion los resulados anteriores ( 71.4-% ); y las politicas
gubernamentales ( 57.1 % ).

Por otro lado, la medlana ampresa considera importante para
realizar la planeacidn las polltlcas gubernamentalps { 40 %-); ¥
con un 30 % los rasultados anteriores, las var;ables eAternaa,.los

planes v Programas. gubernamentales.

La pequeia empresa por, su lado considera importanté “para
realizar la planeacidén los recursos de la empresa ( 54.0 % ); asi

come los resultados anterioras ( 32 4. .. e, e

La empresa grande considera sin importancia para..realizar la
planeacidn los planes y programas gubernamentales ( §7.1 %:);-9 las

politicas gubernamentales (42.8 % ).

La mediana empresa considera sin importancia para rvealizar la
planeacién a: las wventaljas comparativas con respecto’ a otras
empresas ( 70 % ); los planes vy proéramas gubernamentales (70 %)
los planes generales establecidos ( 65 % ); vy las politicas
gubernamentales ( 60 % ).

La pequeia empresa por su ' lado considera sin importancia para
realizar la planeacidén los siguientes factores: planes y programas
gubernamentales y las politicas gubernamentales.



PREGUNTA 5:

& Para qué periodo de tiempo planean en su empresa
institucidn 7?7
TaMaNO ( PORCENTAJE )
OPCION N
GRANDE MEDIANO PEQUENO
CIRCUNSTANCIAL 14 .29 5.00 43 .24
SEMANAL - 10.00 54 .05
HENSUAL 14 .29 25 .00 18.92
f%IMEéTR;L 28.57 25.00 8.11
SEMESTRAL 42 .86 ——— 13.51
~ ANUAL 42 .86 65.00 -
QUIMCENAL - £.00 -
caba 3 aANOS - - 5.41

Los periodos

de tiempo pars los

grande son semestral y anual.

cuales

Flanea

C

la empress

lLa mediana empresa pov su lado planea para un periode anual vy

en segunde ovden lo hace mensual.

La pequeha empresa planea para periodos mas cortos (semanal)

y también

planea civcunstancialmente.

@



PREGUNTA 6:

Y

S Qué accidn se

desviaciones 7

toma cuando un

plan

en ejecucidn sufre

. TAMANO (. PORCENTAJE ).
OPCION - —
GRANDE MEDIANOC PEQUENO

SE REFORMULA _ )
UN NUEVO PLAN - 10.0CC Jls .22
SE HACEN AJUS- .
TES AL EXITENTE 85.71 8G.00 7. _e2.le 7
SE TIENE OTRO
PLAN EXISTENTE
NO SE HaCE .
NADA ——— 5.00 ——

Tanto la empresa grands, como la pequsafa

v mediana toman la

accidén de hacer ajustes al plan en ejecucidn cuande hay alguna

desviacidén de acuerdo a lo planeado.



PREGUNTA 7:

. Qué pocentaje de empleados participan en la elaboracion o

formulacidén de planes ? Enumere en la escala de 0 % a 100

O % ninguna participacion, 1

00 % participacidén total.

GRANDE ( PORCENTAJE )

TAMARO
OPCION 1 - 10 % 21 - 30 % 61 - 70 %
1 APORTANDO IDEAS S 14 .29 A2 .86
PROPORCIONANDO
IMNFORMAC ION 14 .29 14 .29 14 .29
£ ABORANDO PLANES
ESPECIFICOS 28.57 28 .57 42 .86
TAMARIO  MEDIANG ( PORCENTAJE )
OPCION 1-10 %| 21-30 % [31-40 % |61-70 %
APORTANDO IDEAS 25.0 10.0 15.0 15.0
PROPORCIONANDO
INFORMACION 40.0 15.0 15.0 20.0
ELABORANDO PLANES
SPECIFICOS 25.0 10.0 5.0 10.0
TAMARO PEQUERA ( PORCENTAJE )
OPCION 1 - 10 =%
APORTANDO IDEAS 10.81
PROPORC IGMANDO
INFORMAC ION 13 .51

ELABORANDC PLANES
ESPECIFICOS

o
]

&
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El porcentaje de empleados gque participan en la elaboracidn o

formulacién de planaes es la siguiente:

En la empreasa granda participan entre el 61°% al 70 % de los
ampleados, slaborando planss especiticos de cada unidad o sacciodn

v aporvtando idesas.

En la mediana empreasa participan entre 21 1 % al 10 % de los
empleados, proporcionando informacidn.
En la pequeina empresa participan entre el. 1 % ¥y el 10 % de los

empleados proporcionando informacién y aportande ideas.”
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PREGUNTA 5:

i Cudles de los siguientes elementos influven para la toma de
decisiones sobre el plan a adoptay ? ( Enumera en orden d &
importancia ) 1: MUy imporytante, 2 importante, 3: Sin

importancia.

TAMANG  ( PORCENTAJTE )

L GRANDE MEDTANA PEQUERNA

OPCION

' 1 2 i 1, 2 3 1 z 3

COSTOS 85.7] ——-— -— |70.0}15.0{15.0(51.3]10.8] ——-
BENEFICIOS o
SOCIALES B 57.1(14.2[10.0|20.0|560.0| —— |27.045.9
VARIACIONES .
FUTURAS - 28.5|57.1|15.0[35.0(50.0| -- 5.4175.6
EXISTENCIA DE
FACTIBILIDAD 28 .5 42.8(|28.5|20.0(10.0(c0.0i21.6|32.4(10.8
TECNICA :
BENEFICIOS .
ECONOMICOS O |.57.1| -—= [14.2|55.0|10.0(35.0(37.8145.9|13.5
RESULTADOS
DURACION DEL
PLAN 14.2| 42.8(28.5({15.0(|20.0(|65.0| -- - 37 .8

[EVALUACIONES

ECONOMICAS Y 42.8} --- |42.8|50.0(20.0|30.0|10.8| -- |21.6
FINAMCIERAS

IMPECTO

SOCIAL 14.2] 28.5|42.8| 5.0(25.0[65.0| -~ |13.5|78.3
IMRACTO

POLITICO —-= | 28.5[87.1} -- [ s.0[95.0| —-- | -~ [70.Z

&
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Para tomar decisiones, las empresas grandes, medianas vy
paquenas consideran muy importante a los costos de estas ¥y los

beneficios econdmicos o resultados que dichas decisiones aportan.

Para la toma de decisiones, la gran emprasa considera an
segundo orden de impovtancia a los bensficicos sociales, la

existancia de factibilidad técnica y -la duracidén del plan.

Para la empresa grande no tiene impertancia en la toma de
decisiones, &l impacto politico que estas causen, ni las

varlaciones futuras. . . - - .

En‘la mediéna_empresa ée considera imporﬁaﬁte para La-toma He
decisiones, las variaciones futuras y los beneficios sobialesjqué
traiga consigo la decisidén. Sin embaréo, no tiene importaﬁcié eﬁ
la toma de decisiones el impacto politico, lq_guraciéﬁ del_pléﬁ ¥
el impacto social. . . e

En la pequena empresa se considera impoftantg para la toma de
decisiones, los beneficios econdmicos o resultados que geneve la
decisidén v también gusas exista la factivilidad técnica para'lievafig
a cabo. No tienen importancia al decidir, el impacto politico,'él

impacto social y las wvariaciones futuras.



PREGUNTA 9:

¢ En cudles de las siguientes &areas de la empresa o
instituclén existe planeacidén de los recurses 7 ( Puede

marcar mis de uno )

TAMARNO ( PORCENTAJE )
" "OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUENO

PERSONAL 100 .00 65 .00 32 .43
| FINANZAS 57.14 80 .00 54 .05
T-PRODUCCION 28.57 55 .00 2162

SERVICIOS 57 .14 50 .00 13.51

COMERCIALI- -

ZACION 57.14 50 .00 45 .95

INV. Y DESa-

RROLLO 57 .14 30.00 ——

INFORMATICA 42 .86 15.00 ——

En la empresa grande v mediana, la planeacidén se realiza para
todas las areas o funciones basicas. Dancole mavor enfasis al

personal v las finanzas

lLa empresa pegueia planea mas en las édreas de finanzas vy

comerclalizacidn.

L)

®



PREGUNTA 10:

3 Qué técnicas especificas utiliza para establecer

controles dentro de la planeacgidn 7

TAMAND ( PORCENTAJE )
OPCION : : -

GRANDE . MEDIANO PEQUENO
PRESUPUESTACION| 71.43 &5 .00 . .59.46
HORAS HOMBRE 28 .53 15.00 . —
PROGRAMACION 42.86 75 .00 - 18.92
COSTOS ESTANDA-— -
RES O DIRECTOS | 13.2 10.00 ) —
MO UTILIZA 28.57 o ——— . 35.14°

Las técnicas que mas utilizan las empresas grandes vy medianas
para establecer controles dentvo de la planeacidén son la
Presupuestacidén v la programacisén.

La empresa pequena utiliza la técnica de presupuestacidn pava
el establecimiento de controles, también utiliza en un porcentaje
mas bajo la programacidn. Sin embavge un 35.14 % indicé gque no

utiliza ninguna técnica.



PREGUNTA 11:

& Con queé serviclios de apoyo cuenta la empresa para realizar

la planeacidén 7

TaMANDO  ( PORCENTAJE )
OPCION _
GRANDE MEDIANO PEQUERO
ASISTENCIA - .
TECNICA 85 .71 55 .00 43.24
CONSULTORIA
EXTERMNA 28 .57 20 .00 8.11
. ASESORIA - .

INTERNA ] 71.43 50 .00 18.92 .
COMITES - INTERCO . .
NSTITUCIONALES — 5.00 —_—
ASESORIA
EXTERNA 42 .86 20 .00 12.51
CONSULTORIA _
INTERNA — £€ .00 10.81
COMITES DE
PLANEACION 57.14 55 /00 10.81
NINGUNO — _— 51.35

Para realizar la planeacidén, la empresa grande hacs uso de
azistencla teécnica en conjunte con asesoria interna. La empresa
mediana ademés de utilizar los. servicios de apoyo anteriores
utiliza adicionalments los comites de plansacidn. For su lado la
empyaesa pequena vespondic en un S1.25 % que no dtiliza ningun tipo

de planecacién pero el 43.24 % ubtiliza asistencia técnica.
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PREGUNTA 12:

¢ Cudndo se detecta un problema dentro de su empresa quién

toma la decisidén para resolverlo 7 (puede alegir mas da una

opclidén)
TAaMANQ (- PORCENTAJE )
QOPCION : —
GRANDE MEDIAMNO PEQUERND

QUIEN LO
DETECTE 14.29 ———— -
EQUIPO DE
TRABAJC 28.57 45.00 ¢ 18,92
JEFE . o
INMEDIATO 85.71 - 8500 - 81 .08
STAFF DE -
ASESORIA : o 5.00 , -t 2.70

Cuando se presénta un problama en las enmpresas ( grandes,
medianas y pequefas ); el que declde que se hace para resolverlo es

el jefe inmediateo y &n segundo plano el equipo de trabajo.



PREGUNTA 13:

¢ Cudles de los siguientes manualess existen en su empresa ©

institucidén ?

TAMaNo { PORCENTAJE )
OPCION
: GRANDE MED I ANO PEQUEND
MANUAL DE :
ORGANIZACION 57.14 . 65.00 16 .21
MANUAL DE
PROCEDIMIENTCS 71 .43 45 .00 35 .14
| MaNUaL DE
DESCRIPCION DE 57.14 25 .00 g.11
PUSSTOS
. { MaNUAL DE
BIENVENIDA 57.14 £.00 5.4
" MANUAL DE
NORMAS 57.14 20 .00 —
NG EXISTEN —_— 10.00 54 .05

£ cuanto al usc de &slgun documento Tormal para el
conocimiento de los emplesados acevca de las funciones, objetivos,
metas, peoliticas y normas, se encontrd que la empresa grande ¥y
mediana poLeen manuales, encontvandese que un 71.42 % de la empresa

rande utiliza manuales de procedinientos, un €5 % manuales de

©

ovgarnizacidn, v la pequefia empresa cavecs significativamente de

manusles.
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PREGUNTA 14:

& Existe organigrama en la empresa o institucidén 2

TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUENO"
sI 100.00 85.00 27 .02
NG - 15.C00 7E.97.

Todaz las empresas grandes, tienen una estructura formal

definida para la indicacién de los distintos niveles jerarguicos.

También en la mayoria de empresas medianas - existe una
estructura formal ( 85 % ), )

En la pequeid empraesa, en cambio se observa la carencia d2 una
estructura formal, puesto que el 72.97 % de las empresas

encuestadas respondieron que no exists organigrama.



PREGUNTA 15:

¢ Indique los niveles Jjerarquicos gque se encuentran centvo

del organigramsa.

TAMANO  ( PORCENTAJE )
- | - OPCION
GRANDE MED IANO PEQUERNO
i
JUNTA - -
DIRECTIVA 85.71 22.58 10.00
GERENCIA- -
GENERAL _ 100 .00 94 .12 70.00
'GERENCIA
OPERATIVA - 57 .14 &4 .71 -
NMIVEL R : ; .
TECMNICO 28 .57 58 .82 10.00
NIVEL :
OPERATIVO . 57.14 70 .53 100.00
- UNIDADES
DE APOYO l 71.43 58 .82 -
- : ]

Al investigar sobre los niveles Jjerarguicos dentro del
organigrama, =e encontrd que la mayevia de las empresas poseen
gerencla gensral. .

En ¢l 85 % de las empresas grandes existe junta directiva y
unidades de apoyo ( 71.43 % )

En la mediana empresa el 94.17 % pusae Jjunta dirvectiva y el
7059 % poses nivel operative.

Er la empresa pegueiia, €l 100 % posee nivel operativo y un 70

% poses gerencia general.

L))
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PREGUNTA 16:

& Con queé

institucidn

clasificacidn: 1:

ipstituciones mantiene

? Favor

indique de

Formal, 2:

Informal.

relaciones 2u sempresa o

acuerdo a“ la siguients

TAMANO ( PORCENTAJE )
GRANDE MED I ANA PEQUEN&" |
OPCION i e

1 2 1 2 1 o
UMIVERSIDADES 28.57 - ~-— |25 .00 e ——-
CONSUMIDORES 42.86 14.29 | 35.00 |10.00 | 72.97 |-16.21
PROVEEDORES 28.57 42.86 | 65.00 [15.00 | 51.35.| 37.84
ECOLOGISTAS 14 .29 14.29 —— - - ———=
CAMARA DE - .
COMERCIO 28.57 14.29 | 30.00 [{25.00 .| 18.92 | ———-
INSTITUCIONES
DE CAPACITACION| 28.57 28.57 | 15.00 |15.00 5.40 | 29.73
SINDICATOS Y CE
NTRALES OBRERAS| ——- 14.29 — -— ——— ~—-
ORGANISMOS © - -
EMPRESAS EXTRA.| 42.86 28.57 | 35.00 [15.00 8.11 S .41
ASOCIACION SALV : : :
DE INDUSTRIALES| 28.57 - 10.00 [25.00 | 16.21 o
ORGANISMOS
GUBERNAMENTALES| —-- - —— 5.00 - -




En la relacidn como su medic ambiente, la empresa grande
mantiene una relacidén Tormal principalmente con los consumidores,
organismos o empresas extranjeras, considera ademés la gran empresa
qua tieng relacidén de tipo informal <con los proveedorves,

instituciones de capacitacién.

La empresa mediana considera que se velaciona formalmente con
SUS pfoveedores en primer lugar ¥ con los consumidores y organismos
Y e&pfesas ektfanjeras'en segunde lugar. También se relaciona de
manera informal con instituciones como universidades, la Asoclacidn

Salwvadorena de Indusiriales, Cémara de Comercio.

- Por su lado la péqueﬁa empresé se relaciona formalmente con
los consumidores en pryimey lugavy vy los proveedorss en segundo
lugar . Sus relaciones informales las mantiene con instituciones de
capacitacion.

S



®

PREGUNTA 17:

¢ Con qué serviclos de apoyo cuenta la empresa, o institucion

para 2l desarrollo de sus actividadss ?

I N
TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION =

GRANDE . MED IANOC PEQUERO
ASISTENCIA
TECNICA 57.14 55-,00 24 .32 -
ASESORIA N
INTERNA 42 .38 40 .00 18.92
CONSULTORIA i :
EXTERNA 42 .86 35.00 . _ 5.41
COMITES INTERINS ' o
TITUCIONALES 28 .57 5 .00 ———
ASESORIA
EXTERNA 42 .86 45,00 8.11
CONSULTORIA
INTERNA ——— 30 .00 ———
COMITES DE
PLANIFICACION 57 .14 35 .00 5.41
NINGUNO R 5 .00 51 .35
OTROS —— ——— —_—




Investigando el tipo de apoyo de gue se wvalen las empresas
para la consecucion de las actividades, s& encontréd que en la
empresa grande un 57.14 % hacen uso de Asistencia Técnica y en

igual povcentaje hacen usco de Comiiés de Planificacidn.

Un B5 % de la mediana empresa hace uso de Asistencla Técnica

y un 45 % hace uso de Asesoria Externa.

Un 51.35 % de la empreesa pequeia no usa ningun servicio de
apovyo pava el desarvolle de sus sctividades. E1 24.32 % hace uso

de asistencia técnica.

e

[ 3}
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PREGUNTA 18:

& Cudles de los

siguientas

factoras

s2 consideran

en

.suU

empresa o Institucidn para motivar a los empleados 7 ( puede

marcar mas de uno

)

OPCION

TAMANO

(‘PORCENTAJE )

GRANDE

MEDIANO

PEQUENO

BUEM SISTEMA' DE
REMUNERACION,

57.14

30 .00

18.92

PRESTACIONES
ADICIOMNALES

71.43

80.00

;

LAl

OPORTUNIDAD & LA
PERSONA DE DEDI-
CARSE A ACTIVIDA
DES INNOVADORAS
Y DE COOPERACION

28 .57

30.00

RECONGCIMIENTO A
GRUPQO DE TRABAJO
PARA QUE FUNCIO-
NE MAS ARMONIO-
SAMENTE

71 .43

45 .00

NINGUNO

24 .32

CARRERA PROFESI-
NAL DENTRO DE L.A
EMPRESA

14 .28

OPORTUNIDAD DE
SUPERACION

14 .28

ACTIVIDADES
RECREATIVAS




Considerando que es sumamente valiosa la motivacién dentro del
desavryollo laboral, se procedid a investigar algunos aspesctos
indicadores de ésta: encontrandose que en la empresa grande el
71.42 % considera importante las prestaciones adicicnales y en
igual porcentaje el reconocimiaento al grupo de trabajo para que
funcione mas. armoniosamente. En la empresa mediana un $0 %
cosiderd importante que un buen sistema de incentivos de
remuneracidn para motivar al personal v en un 80 % las prestaciones
adicionales.

Fn la empresa peguena un 37.84 % considerd gque hay gue dar
oportunidad. & las persconas de dedicarse a actividades innovadoras
y de cooperacidén aparte de los papeles que se le asignan ¥ en un
27.02 % el reconocimiento al grupo de trabajo para que funcione mas

armoniosamente.

®

L)
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PREGUNTA 19:

S Cudles de las siguientes consideraciones "creg 'que son
necesarias para ayudar a las perscnas en el desarrollo de

las tareas ? { Puede marcar mas de una )

TAMANO (. PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MEDIANO PEQUERO
CONTROLAR QUE SE DE
EL CUMPLIMIENTO DE : o .
TAREAS ASIGNADAS 28.57 ~ 40.0C 62.16
MANTENER LA UNION _ . o )
DEL GRUPO DE TRABAJO| 71.43 75.00 45 .95
CREAR CONFIANZA Y
RESPETO EN LOS EMPLE
ADOS CON RESPECTO A 57.14 380 .00 10.81
SU JEFE
OFRECER MAYOR INFOR-
MACION Y CLARIDAD EN
LLOS PROCEDIMIENTOS 57.14 75.00 59 .46
OFRECER RECOMPENSAS
ATRACTIVAS 28.57 . 45.00 43 .24

En cuanto a los aspectos que contribuyen en alguna medida para
que los empleados desarrollen de una mejor manera sus funciones, se
descubrio que la empresa grande considera un 71.43% el mantener la
unién del grupe de trabajo.

En la empresa mediana el 80 % considera el crear confianza vy
respeto en los empleados con respecto a su jefe v un 75 %2 los otros
dos aspectos. B

El 62.16 % de la pequena empresa considera necesario el

controlar gque se de 2l cumplimiento de las tareas asignadas.



PREGUNTA 20:

Marque las caracteristicas que mejor definan al personal de

sUu empresa o institucion.

TAMANO  ( PORCENTAJE )

OPCION .
GRANDE MEDIAMNO PEQUENDO

DESEOS0S DE SUPERARESE 85.71 75 .00 62.16
BUENA FORMACION T 14.29 i 15.00 48 .65
CREATIVOS E INNOVADORES £7.14° 10.60 5.4
ALTO GRADO DE -INICIATIVA 57 .14 ’ 20.00 5.4

BIEN INFQRHADdS'EN_OTRAS ’ _
AREAS NO SOLO EN sSU 57.14 45 .00 8.11
DERPARTAMENTO '

TRABAJAN BIEN EN EQUIFPO 57 .14 50 .00 27 .02
INTERESADOS PRINCIPAL-

MENTE POR EL DINERO 14.29 50.00 S

RACEN LO MINIMO POR

SALIR DEL FASO 14 .29 20 .00 N

INDISCIFL INADOS —_— £ .00 ——

En la grande, mediana y pequefia empresa la caracteristica que

mejor define al personal es la de deseoscs de superarse.

@
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PREGUNTA 21:

S Qué medios de comunicacién wutiliza la - empresa o
institucidén para mantener informado al personal 7 (puede

marcar mas de una )

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION e

GRANDE MEDIANO . PEQUEFO .
REUNIONES PERIODICAS | 71.40 65.00 .. 6216 . ..
PARLANTES ( 25 .57 o 15,00 1 " 32.43
BOLETINES L (..71.43' 36,00 . L sem
PERIODICO MURAL ( 28.57 35,00 .. |  T1s.92. .
NOTAS ESCRITAS: [ 71 .43 75 .00 . 37.84
L 3

Se encontrdé que en la empresa grande un 71.43 % utilizZan
reauniones periodicas, notas escritas y boletines.- | Por otro ‘lado
un 75 % de la mediana émpresa utiliza notas escritas v un 65 %

reuniones periodicas.

£n la pequefia empresa un 62.16 % manifestaron gque utilizan

reuniones periodicas ¥ un 27.84 % notas escritas.



PREGUNTA 22:

¢ En qué tipo de actividades de la empresa o instituciodn
existe relacidén con los empleados 7 ( Puade marcar mas dea

una opcidn )

TAMANO ( PORCENTAJE )
-OPCION - .
GRANDE MEDIAND PEQUEND
ACTIVIDADES [LABORALES - 71.43 ' 55.00 &7 57
ACTIVIDADES RECREATIVAS 71 .43 70 .00 ig.9z
CELEBRACIONES | f 85 .71 60 .00 10.91
REFRIGERIOS 42 .86 45 .00 5.41
éROBtEMAS LABORALES 42 .86 30 .00 37 .84
El .Jefe O 'dirigente de la empvesa grande se relaciona

directamente con sus empleados aen las celebraciones que se llevan
a cabo en la empresa:; también existe bastante relacion divecta en

las actividades laborales v recreativas.

En la mediana empresa £l JefTe se vrelaciona con sus empleados

I
como motivo principal, en las actividades recreativas, sin embargo
también se contactan divectamente en celebraciones, actlividades

laboralss v vefrigevios.

En la pequena empress la actividad que permite la relacisdn ds
los empleados con su Jjefe son en pvimevy lugayv, las actividades

laborales y en segundo lugar los probklemas laborales

)
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PREGUNTA Z3:

¢ Cdémo ==& orienta al personal nuevo an la smprasa o©

herd

institucidn

TAMANO ( PORCENTAJE )

GRANDE MEDIANO PEQUENOD

SE LE CAPACITA

OPCION E
( =1 | © 50.00 8.11.

SE LE PRESENTA& aANTE LOS . .- .-
DEFARTAMENTOS UNIDADES 85.71 S0.00 - . p- 35:14 - .
G SECCIONED - ’ - .

SE LE EXPLICH S - . .
VERBALMENTE 57 .14 80.00 67 .57

i

SE LE OTORGA UM MaNUAL

DE BIENVENIDA 57.14 15 .00 .41

"

OTROS - 5.00 ———

Para que =] personal se oriente y conozca a la empresa y las

obligaciones que le compsaten, se hace lo siguiente:

En la empresa grande se le capacita v se le presenta a los

departamentos unidades o secciones ( 85.71 % ).

En la empresa mediana y pequefa se le presenta ante los

departamentos unidades o secciones y se le explica verbalmente.

L J
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& Comp se capacita y desavvolla al personal dentro de la

institucén o empresa ? ( Pusde marvcar

EGUNTA 24:

mas de una opcidn )

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MEDIAMNO PEQUERND
ROTACION EN DIVERSAS
AREAS O TAREAS 71.432 45,00 51 .38
SE LE CAPACITA FUERA DEL
LUGAR DE TRABAJO 57 .14 65 .0C e e
SE LE CapaCITa EN EL
LXTRANJ:RO - ——- Z0.00 -
OTORGAMIENTO DE EBECAS
FaRa ESTUDIOS SUPERIORES 28 .57 15 .00 ——
ENTREMAMIENTO = 5.00 1z2.51
NINGUNO e - 43 .95

La emprasa grande considera en primera instancia a la rotacidn

en diversas Aareas o tareas para capacitar al personal ¥ en un

segundo
La
Ltrabajo
Ay eas.
La
para la

empresa

planc consideva
shpresa madiana capacita y desarvells fuera del lugar

a sus empleados v adesmas uitiliza la rvotacidén en diversas

pequena empress vota en diversas dreas o

capacicacidn

s encuestadas

vy gesarvollo, cervo

la capacitacion Ffuera del lugar

tamizisn

el 45.95% de las

no utiliza ningun tipo de capacitacidn

logvrar el desavvello del personal.

de trabajo.

al parsonal
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PREGUNTA 25:

. Qua pardametros utilizan para svaluar

emprasa 7 ( Puede marcar mas de uno )

las actividades de la

TAMARNO ( PORCENTAJE )

OPCION _ -
GRANDE MEDIANO PEQUERO
PRESUPUESTOS 57 .1a 70 .00 55 .46 -
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 1.00 65 .00 . 29..73
PRONOSTICOS DE VEMTAS 14 .29 35 .00 g1 L.
TIEMPOS PREDETERMINADOS 14 .29 5.00° 2.70
INDICES 14.29 - —
COSTOS ESTANDAR —— —_— ; -
NIVEL DE CALIDAD 14 .29 10..00 10 .31

actividades como el

lLa empresa grandes conziderd en su totalidad )l programa

principal

parameiro  para

contyolar

paguena ampresa utiliza para la evaluacion de sus actividades,

pPresupuastos ¥ programas de actividades.

de
el

desarrollc de las actividades ( 70 2 v 65 % respectivamente ) ¥ la

ios
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PREGUNTA 26:

¢ Al detectar un ervor o desviacidén dentro del desarvollo ds
las actividades de la ampvesa o institucidén gque acciones

corvectivas se toman 7

TAMARO ( PORCENTAJE )

OPCION :

K GRANDE MEDIANO PEQUEROQ
|REDIFINICION DE METAS 28.57 40 .00 48.65
MODIFICACION DE LOS 71.43 45 .00 32.43
PLANES .
USO DE. PLANES . 71.43 25 .00 10.81 p.
ALTERNATIVOS
SEGUIR CON EL MISMO PLAN - 10.00 -
SOTACION O CAMBIC
OE PERSONAL ——- 5.00 - 16.22
OTROS e - e

Cuarnde sucede una desviacidon en el desarrvelle de las

actividades las acciones que reallzs la empresa grands es usar

o,

planes altevnativos vy modificar los planes ( 71.43 % ): la empresa

o, o,

mediana modifica los planes y recefine metas ( 45 % v 40 % ).



PREGUNTA 27:

'

¢ Al comparar los resultados obtanidos contra lc plansado
que grado se considera que sa cumplen T 1 Cumplimiento

total,
2: Cumplimiento parcial, 3:

Mo hay cumplimiento.

TaMAMO  { PORCENTAJE )
OPCION -
GRANDE MEDIANO PEQUENO
CUMPLIMIENTO TOTAL 57 .14 30 .00 © 27 .03
CUMPLIMIENTO PARCIAL 42 .85 65 .00 S51 i35
NO HMaY CUMPLIMIENTO' C e 5,007 | 0 21.62 ¢

Cuando se comparan los- resultados obtenidos contra lo que s&
planad, &l grado de cumplimiasnto a&s el siguisnte: '

En -la empresa grande el 57.14 % manifiesta .que hay
cumplimiento. En la emprasa mediana el 65 % cumplen parcialmente
lo planeado.

En la empresa pequena también el cumplimiento es parcial (
51.35 % ).

an



PREGUNTA 28:

¢ Durante el desarvollo de las actividades, en gue instante ssa

detectan las desviaclones 7

TAMANG  ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MEDIANO PEQUERNOC
ANTES DE QUE FINALICEN
LAS ACTIVIDADES . 42.856 40 .00 10.81
DENTRO DEL PROCESO DE
FINALIZACION DE
ACTIVIDADES . . L], B7.14 55.00 59.46
: |
DESPUES DE FINALIZAR
LAS ACTIVIDADES - 5.00 29.73

Dentvo del sistema de contyol que poseen las empresas: la
empresa grande detecta las desviaciones dentro del proceso de
finalizaciodon de las actividades con un 57.14 % v el 42.86 % antes
que finalicen las actividades. La empresa mediana también detecta
las desviaciones dentro del procesoc de finalizascidn de actividades
( 55 % ) y- antes que Tinalicen las actividades ( 40 %). La
empress pequefia detecta las desviaciones dentro del proceso de

finalizacion de actividades

o,
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PREGUNTA 29:

¢ Cuando se obtienen los resultados de lo raslizado contra

planeade que se hace ?

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCICN

GRANDE MEDIANO PEQUERNO
SE REVISAN LOS RESULTA- : L
DOS OBTENIDOS . 57 .14 55 .00 © .51.35
SE AMALIZAN Y SE BUSCAN . :
LOS RESULTADOS OBTEMNIDOS 71 .42 70 .00 48 45
SE TOMAN ACCIONES EN - -
BASE A LOS RESULTADOS L
SIN ANALIZAR LAS CAUSAS - 18.92

ta accidén que realizan las empresas luego de comparar

realizado contra lo planeadc es la siguiente:

En la empresa grande en primer lugay el 71-.43 % vespondidé que

se analizan y buscan las causas de los resultados obtenidos, en la
_empresa mediana también el 70 % analiza y busca las causas de los
resultados obtenidos; y ‘en la pequefia empresa la accidén que se
realiza es revisar los resultados obtenidos ( 51.35 % ) v un 48.65

% analiza y busca las causas de los resultados obtenidos.

lo



PREGUNTA 20:

e Qué medios utilizan en la .empresa o institucidon para el

matnejo de la informacidén 7

_ TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION '
GRANDE MEDIANO PEQUERND
MANUAL 28 .57 65 .00 89.19
COMPUTADOR PERSONAL 42.86 50 .00 18.92
RED COMPUTARIZADA 85.71 10.00 ———
OTROS —— o e C——

La empresa grande maneja su informacidén por medio de redes
cbmputarizadas y computador personal. " En cambio un 65 % de la
mediana empresa manifestéd aque la informacidén es manejada
manualmente; sin embargo al vevisar los resultados obtenidos, se
observa que un 50 % respondievyon gue utilizan computadora personal

¥ un 10 % utiliza red computarizada.

La pequeha empresa por su parte, mangja la informacidn
manualmente ¥ s6lo un 18.92 % manifesto que utilizaban computadora

personal .

@,

-



PREGUNTA 31:

S Cudl es-la opinién respecto al medio que utilizan en la
empreasa o institucidén para -el procesamiento de la

informacién ? ( Puede marcar mas de una opcidn)

TAMANO ( PORCENTAJE ).
OPCION :

GRANDE MEDIANO = | = PEQUENO _
SATISFACE LAS NECESIDA-
DES EXISTENTES DE . , N ,
INFORMACION 71.43 40.00 L 78.38
SE NECESITAN MAS RECUR-.
303 PARA EL MANEJO DE. ]
LA INFORMACION o 1429 40.00 | 32.43"
PROPORCIONA INFORMACION
OPORTUNA Y EXACTA 57 .14 50 .00 10.81
ES DEMASIADO LENTO _ -—- . 5.00 . .21.62
OTROS —— —— C e m—

La gran empresa muestra gue el medio ﬁafa procesar la
informacion con que cuentan satisface las necesidades existentes de
informacidén un 71.43 % respondieron asi, y un 57.14 % vrespondieron
que la informacidén es proporcionada en forma oportuna vy exacta.

l.a mediana empresa muestra que &) medio que utilizan pava
procesar la informacidén satisface las necesidades existentes de
informacidn, pero que también se necesitan mas recursos para
manejar dicha informacién.

La pequeia empresa opina que el medio utilizado para procesar

la informacidn satisface las necesidades existentes.



PREGUNTA 32:

¢ Cual seria su actitud ante el ofrecimiento de un modelo
[}

que ayude a su empresa a ejervcer eficaz y aficientemente la
administracid ( gestidn ) 7
TAMANQ {( PORCENTAJE h)
QPCION
) GRANDE MEDIANO PEQUERNO

SIN COPINION 14 .29 35.00 48 .65
OPINION POSITIVA 57.14 40.00 32.43
ADAPTARLO SEGUN LA CAPA-
CiDaD Y NECESIDADES DE 28 .57 25 .00 18.92
LA EMPRESA

En cuanto a la actitud del gerente ante el ofrecimiento de un

mocelo de gestidén empyresarial, las opiniones fueron las siguientes:

Fl 57.14 % de ls gran empresa opind que su actitud seria
modelo segun la

positiva, un 28.57

% smehalo que adaptaria el

capacidad y necesidades de la empresa.

En la mediana
no emitic opinion.

opinidn ¥y un 32.43

empresa, el 4C

El 42 .85 % de la pegueiha empresa no emitio

% opind positivamente ¥y el 35

% actuaria positivamente.

o,
o

»
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PREGUNTA 1:

. Dentro de que rango ubica

sSu empresa 7

el numero de emplados qua

labovan

OPCTION

CANTIDADPD

ENTRE 1 Y 20

EMPLEADOS 42
ENTRE 21 Y 100.

EMPLEADOS 25
ENTRE 100. Y MAS o o
EMPLEADOS 12

Esta pregunta es para reafirmar el

encuestada donds se& obtuve dqua son:

tamafo de la empresa

47 Empresas Pedqueias, 25 Empresas Medianas vy 12 Empresas

Grandes.



PREGUNTA 2:-

e Cémo se planea en su empresa o institucion 7

0P CION GRANDE (%) |MEDIANA (%)|PEQUENA (%)
SE  PLANEA
CUIDADOSA Y 58.33 48 .00 16.67
SISTEMATICAMENTE
SE PLANEA _ ‘
33.23 40 .00 35.71

REGULARMENTE
SE PLANEA _ . .

: & .33 & .00 38.10
OCASIONALMENTE

Dentro del sector manufacturero, la empresa grande en un 58.33
% planea cuidadosa y sistematicamente y el 233.32 % planea
regularmente; presenta similitud con los datos obtenidos con la
mediana ahp%ésé, e donde el 48 % planea cuidadoss v

sistematicamente v el 40 % planea regularmente.

En la empresa pequena el 28.10 % plansa ocasionalmente v el

25.56 % lo hace regularmente.

®

.r
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PREGUNTA 3:

. Qué técnicas de plansacidn s utilizan an su empresa o

institucion 7 (puede sslescclonar mas ds una opcion)
TAMAND  {( PORCENTAJE )
QPCION :
GRANDE MEDTAMNGC PEQUEND
PLANEACION
23.33 12.00 '_ 9.52
ESTRATEGICA
PLANEACION
' 2500 72.00 |  286.19
PARTICIFATIVA
PLANEACION {

POR 656 .67 52.00 : 9.52
OBJETIVOS ’ ’ ’ B ’
PLAMEACION

8.33 4 .00 -

SITUACIONAL
PLANEACION

DE - - ’ - ———
INTERRELACIONES
NINGUNA ) '
DE LAS ——— . 4.00 52.38
ANTERIORES

Segin estos datos, el 66.67 % de -la-empresa.grande utliza la
plansacidn por objetivos y un 32.33 la plansacidén estratégica.

Un 72 % de la mediana empresa utiliza la planeacidn
participativa ¥y un 52 % la planeacidén por objetivos.

Dentro de la pequefa empresa, el $2.38 % no utliza ninguna
técnica especifica, aungue la técnica de planeacién participativa

la utiliza un 26.19 %.



PREGUNTA 4:

¢ Cudles de los sigulentes aspectos sirven de base en =u
empresa parva rvealizar la planeacion 7 ( Enumeve &n orden de
importancia ). 1: Muy importante, 2: Importante, 2: Sin

importancia.

.TAMARO (PORCENTAJE )
GRANDE MEDIANA PEQUER®A
OPCION ]
> : 1| 2 3 1 2 3 1 z i <
OBJETIVOS Y ME
TAS DE LA EM- 75.0| =———- | == | 92 | 20 | -- |71.4| —— } ——
PRESA . ‘
RESULTADOS ; .
ANTERIORES .. 16 .6 50.0| == 24 40 4 |14.2) -- -
" |
VARIABLES - ‘ ] i
EXTERNAS 33.3| 41.6| —- 16 | 28 4 Sl RS B
: !
RECURSQOS DE |
LA EMPRESA 58.3] 33.3] -— | &4 4 - |42.8] ==} e--
VENTAJAS COMPA
RATIVAS CON RES| 16.56| 23.2! 8.2 16 | 3¢ 4 Y N
PECTO A OTRAS
EMPRESAS - |
POLITCAS
GUBERNAMENTALES| --- | 50.0| 8.2 s | 20 12 all EE T
BN
PLANES Y PROGRA |
MAS GUBERNAMEN-| --- | 25.0(25.0| & | 20 4 1 —— | -« laz.a
TALES
L ANES GENERA-
LES ESTABLECI- | 16.6} 1¢.¢| &8.2| 12 | =3 - - T 3
DOS l
OTROS D T I -— - - -




PREGUNTA 5:

¢ Para qué perjfodo de tiempo planean en sSu  empresa o

institucidn 2

TAaMANG  ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MEDIANO PEQUERNO
CIRCUNSTANCIAL 8.33 12 .00 4.76
SEMANAL 16 .67 4 .00 33.32
MENSUAL 25.00 48 .00 S 76,19 - - -

c e .

TRIMESTRAL 16 .67 12:00 ; - 4.76 -
SEMESTRAL 8.33 8.00 - - 28.57
ANUAL 41 .67 72 .00 - - 9.52
QUINCENAL 16.67 4.00 J—
cADa 3 aNosS —— _— 4.76

£l periodo de planeacén varia segun las necesidades de la
empresa, pero pueden identificarse 2 periodos basicos: &l anual y
el mensual. ' ) )

En la gran empresa el 41.67 % planea anualmente vy el 25 % lo,
hace mensualmente. En la mediana empresa el 72 % planea
anualmente v el 48 % planea mensualmente. La pequefa empresa

utiliza en su mavoria el periodoc mensual para planear.



PREGUNTA 6:

& Qué accidn se toma cuando un plan an ejecucién sufre

desviaciones 7

TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCION

‘ GRANDE MEDIAMNO - PEQUENO
SE REFORMULA
UN NUEVO FLAN 8.33 4 .00 14.29
SE HACEN AJUST-
ES AL EXISTENTE 75 .00 80 .00 66 .87
SE TIENEN OTROS
PLANES ALTERNA 8.33 20.00 F.52
TIVOS o ' .
+ MO SE HACE
NADA 8.3 4.00 - 4.76

Ev la empresa grande el 75 % hace ajustes al plan existente,
cuando hay desviaciones, por lo qQue  la mayoria muestya gran

flexibilidad en el plan general que se ha trazado.

L.a mediana empresa tamblén muesivra la misma tendencia, pues el

80 % tambkxién hace ajustes al plan szxistente.

El 7.7 % de la pequena @mpresa también muestra &l mismo

comportamiento.

&



PREGUNTA 7:

S Qué porcentaje de empleados participan en la elaboracidn o

Tormulacidén de planes ? Enumere an

0 % ninguna partilcipacidn,

10

o]

la escala de © -

% a 10

% participacién total.

TaMARO  GRANDE ( PORCENTAJE )
OPCIGON 1 - 10 % | 11 - 20 % 21 - 30 %
APORTANDO IDEAS —— §.30 8.30
PROPORCIONANDD ‘ )
IMNFORMACTION 16 .66 33.33° 25 .00
ELABORANDG PLANES
ESPECIFICOS 16,66 25.00 3.320

TaMANO ~MEDIANC ( PORCENTAJE,j<_

OPCION 1-10% [11~20% {21-30% [31-40% |51-60% |61-70%
APORTANDO IDEAS 36 12 g s 4 4
PROPORC IONANDO
IMNFORMACION 24 12 16 8 4 . 4
ELABORANDO PLANES :

ESPECIFICOS 3 20 24 4 4 -
TAMANO PEQUERA ( PORCENTAJE )

OPCION 1 - 10 % 11 - 20 %
APORTANDO IDEAS 11.90 S .52
PROPORC IONANDO
INFORMACION 57.14 28.10
ELABORANDO PLAMNES
ESPECIFICOS 7.14 2.38

o,

9 -



El porcentaje de empleados que participan en la elabovacidn de
planes en la empresa grande, cae en el vango del 11 al 20 % . EIL
tipo de participacidén es proporcionando informacion y elaborando

planes especificos de cada unidad o secclidn.

El porcentaje de empleados que participan en la zlaboracidn o
formulacién de planes, varia entre 2l 1 ¥ 10 % , en la mediana v
pequefia empresa y el tipo de participacidén es aportando ideas vy

proporclionande informacidn.



PREGUNTA 8:
¢ Cuales de los siguisntes elementos influyen-para la toma
decisiones sobre &l plan a adoptar 2 ( Enumere en orden d e
importancia J 1: Muy importante, 2: importante, 3: Sin
importancia.
TamMANO  (PORCENTAJE )
GRANDE MEDIAMNA PEQUENA
OPCION
1 2 3 1 2 3 1 =4 3
COsSTOS 58.3 8.3| - 6.0 4.0 ——- |85.7] ~- ———
BENEFICIOS
SOCIALES 8.3 33.3| - 4.0(20.0(20. —— -- |32.0
VARIACIONES
FUTURAS 16 .81 33.3| - 4.0148.0| -- -— 114 .2 -—-
EXISTENCIA DE
FACTIBILIDAD 25.01 25.0| - 12.0(24 .0 -- .5 —- -
TECNICA
BENEFICIOS
ECONOMICOS O 58.3| —-—- - 80.0|12.0| -~ [(61.9]| —- -
RESULTADQS
DURACION DEL
PLAN - 50.0] = 78.0{20.0(24 -— |14 .2| ——-
EVALUACIONES
ECONOMICAS Y 25.0| 25.0| - 36.0(24.0( 4. - &7 .1]| --
FINANCIERAS
IMPACTO
SOCIAL 8.3 25.0|16. 4.0|36.0| 4. — - 4.7
IMPACTO
POLITICO ——— 16.6[23. 4.0 8.0(28 -— |38.0[47 .6
OTROS ——— | | - 8.0 =~ | == | — | -—= | -——-

de



En la empresa grande los costos y los beneficios economicos o
resultados a obtener son elementos muy impoertantes para la toma de
decisiones sobre 2] plan que més convenga adoptar. Entre los
elementos importantes cuenta también la duracidn del plan y entre
los elementos sin importancia estd el impacto politico que el plan

pueda tener.

En la émpresa mediana también los costos vy los beneficios
scondmicos o resultados a obtener son elementos muy importantes
para decidir por el plan a adoptar. Entre los elementos
importantes estan lés variaciones Tuturas gue puedan habev ¥ que
afecten el plan. Entre los elementos =in importancia cuenta el

impacto politico.

£n la pequéfia empresa el elsmento muy imporitante también es el
costo: comoe elemento importante consideva las evaluaciones
gcondmicas y financigvas, ¥ elemento sin importancia es el impéacto

politico.

]
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PREGUNTA 9:
& En cudles da las siguientes 4arezas de la smpresa o
institucion existe plansacidén de los recurses 7 ( Pueds

marcar mds de unc

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION .

GRANDE MEDIANO PEQUERNO
PERSONAL. 55.33 & 4 .29
FINANZAS 75.00 7o a7 5z
PRODUCCION 66 .67 68 85.71
SERVICIOS ' 25,00 12 : C e
COMERCIALT -
ZACION L5 .67 &0 47 .62
IMNV. Y DESA-
RROLL.O 33.33 8 -
INFORMATICA 33.33 20 ———
OTROS - - ——

Seglin datos obtenideos existe planesacidn dentro de las
diferentes adveas de la empresa, pero tanto en la grande como en la
mediana, la mavoria plansa mas en el area de finanzas.

También s& observa en la smpresa grande que con un porcentaje
menor sigue el Area de produccidn y con ol mismo porcentaje el area
de comercializacidn. En la empresa mediana también se planea en
produccidén, persconal. En la pequefia empresa, el area que se le da

mayor énfasis &s la produccisdn.



PREGUNTA 10:

& Qué técnicas especificas utiliza para establecer

dentro de la plansacidén ?

contrles

OPCION

TAMANO  ( PORCENTAJE )

GRANDE MEDIANO PEQUERO
PRESUPUESTACION| 66.67 84,00 $0.48
HORAS HOMBRE 41 .67 12 .00 11 .90
PROGRAMACTON 52.33 &4 .00 40 .48
COSTOS ESTANDA- ,
RES 0 DIRECTOS 75 .00 20 .00 —
'NO UTILIZA 8.22 - -—

Laz técnicas utilizadas para llevar el control dentro de la

planeac

En la gran empresa,

mediana

ion son:

el 75 % utiliza costos estéandares, en la

empresa €l 84 % utiliza la presupuestacidn, ¥ el %0 % de la

pequeﬁé'Empresa, también utiliza la presupuestscion y el 40.48 =

utiliza

la técnica de gyvogramacidn.,

o



PREGUNTA 11:

e Con gug sarvicios de apoyo cuenta . la ampresa o institucidn

para realizav la planeacioéon 7

 TAMARIO  ( PORCENTAJE )
OPCION
: GRANDE . MEDIANOD PEQUEROD.

ASISTENCIA

TECNICA 33,33 68 .00 42,86

CONSULTORIA i

EXTERNA 16 .67 40 .00 16 .67

ASESORIA e

INTERNA T 25.00 28 .00 ] 11.90° 7
. COMITES INTERCO| - 1 _

NSTITUCIONALES 16 .57 12,00 el

ASESORIA o ' | R

EXTERNA 25.00 12 .00 30.95

CONSULTORIA : :

INTERNA 25 .00 24 .00 -z

COMITES DE

PLANEACION 41 .67 20.00 ——

NTINGUNO 16.67 16 .00 35,71

En la empresa grande se muestra olérapentg que para‘lléuar‘a
cabo la planeacidn se hace uso de comités de planeacién,irecursos
proplios de la empresa asi como la asistencia técnica.

La empresa mediana para planesar se apova © hace uso de la
asistencia técnica y la consultoria externa.

Para la pequena empresa el 42 .86 %z utiliza asistencia técnica.

®



PREGUNTA 12:

. Cuéndo se detecta un problema dentro de su empresa quién

toma la decisidn para resoclverlo 7 {(puede elegir mas de un

opcidn)
TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MED IANO PEQUERO
QUIEN LO
DETECTE - - 8.33 8.00 $.52
EQUIPO DE
“TRABAJO 25.00 28.00 9.52
JEFE -
INMEDIATO 50.00 92.00 © 90.48
OTROS | 1.7 4.00 ———

Dentro de la gran empresa, es el Jjefe inmediato quien vesuleve
gl problema v también en la empresa mediana, lo mismo sucede con la

mediana v pequeia emnpvesa.

[

®
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PREGUNTA 13:

¢ Cuales de los siguientes manuales existen en su empresa o

institucidén 7

TaMaRo  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUEROD
MANUAL DE _ . _
DRGANIZACION 22.33 56 .00 14.29
MANUAL DE . i
PROCEDIMIENTOS 50 .00 36 .00 9.52.
MAMUAL DE o . .
DESCRIPCION 41,67 12.00 ———
DE PUESTOS o
MANUAL DE
BIENVENIDA 33.33 —— _—
MANUAL DE
NORMAS 33.33 g.00 —
NO EXISTEN 16.67 32.00 78.57

Los manuales mas utilizados en la gran empresa son &l de
procedimientos, de descripcidn de puestos, de organizacidon y de
normas.

En la mediana empresa s2 utiliza mas el manual de organizacion
y de procedimientos, sin embargo un 22 % indico que no existe
ningdn tipo de manual .

En la pequfia empresa el 78.57 % no posee ningln tipo de

manual .



PREGUNTA 14:

& Exizte organligrama en la empresa o instituciodn 7

TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUERNO
S YL .67 88 .00 g .52
NO 8.32 20.00 85.71

En la grande vy mediana empresa el 91.67 =% v &l 88 =%
respectivamente, poseen organigrama ¥ en la pequefia empyesa sélo el

9 .E2 %

Un 85.71 % de la peguesha empresa respondid gque no poses

ovganigrama.

]

°\



PREGUNTA 15:

& Indique los niveles Jjerarguicos que =& encuentran dentro

del organigrama.

: TAMANG ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUERNO
JUNTA :
DIRECTIVA 72.73 . 75 .00 -
GERENCIA : : - -
GENERAL 63 .64 90 .00 76 .19
GERENCIA _ .-
OPERATIVA 54 .54 70.00 -
NIVEL
TECNICO 72.73 45 .00 ———
NIVEL
OPERATIVO 72.73 55.00 100.00
UNIDADES
DE APOYO 81 .82 | 325.00 -~
L

Los niveles jerarquicos identificados, dentro de los distintos
tamafios de la empresa, s& indican a continuacion:

En la gran empresa se detectan todos los nivelss, lo mismo en
la mediana empresa. En la pequefia’ empresa existe sdlamente el

nivel de gerencia general y el nivel operativo.



PREGUNTA 16&6:
¢ Con qué instituciones mantiene velaciones su empresa o
institucidén 7 Favor indigue de acuerde a la siguiente

clasificacidén: 1: Formal, 2: Informal.

TAMANO  (PORCENTAJE )

GRANDE MEDTANA PEQUERA
OPCION

1 2 1 > 1 2
UNIVERSIDADES — 332.33 — 8.00 —— 28 .50
CONSUMIDORES 58,33 —— 32.00 4.00 | 78.57 —
PROVEEDORES | 66.67 o 32.00 | 16.00 | 83.33 ——
ECCLOGISTAS —— 25.00 — 4.00 — ———
CAMARA DE
COMERCIO 16 .67 - 20.00 4.00 | 11.90 —
INSTITUCIONES
DE CAPACITACION]| £0.00 8.23 — 4.00 7.14 -
SINDICATOS Y CE
NTRALES OBRERAS| £.22 8.33 — —— — —_—
ORGANISMOS O
EMPRESAS EXTRA.| 16.67 | 22.33 | 20.00 | 12.00 — ——
ASOCIACION SALY
DE INDUSTRIALES| 50.00 | 16.67 | 72.00 | 1&.00 4.76 _—
OTROS ‘ N P s — -

La gran empresa mantiena. vrelacidén formal con proveedores,
Camava de Comevycio y relaciones informales c¢on universidades vy
organismos o empresas extranjeras.

La.mediaha‘yrpequeﬁa empresa mantiene relaciones formales con

consumidores y proveedores.

=)
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PREGUNTA 17:

¢ Con qué servicios de apoyo cuenta la empresa o instituclidn

para el desarrollo de sus actividades 2

TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCTON T ‘
GRANDE MEDIANC |- PEQUENO
ASISTEMCIA
TECMICA 50.00 56 .00 28.57
ASESORIA
INTERNA 41 .67 X 36 .00 16 .67 .
COMNSULTORIA
EXTERNA 25.00 ' 44 .00 16.67 i
COMITES INTERINS
TITUCIOMALES 3.33 ——— -
ASESORIA _ _
EXTERNA 33.323 40.00 7.14
COMSULTORIA _
INTERNA 33.32 16 .00 L
COMITES DE " ‘
PLANIFICACION 33.33 16 .00 e
NINGUMO - 12.00 54 .76
OTROS e ST N—

La gran ampresa para el desarrollo de sus actividades hace uso
de servicios de apoyoc internos y externos, un-So_% util;ia la
asistencia técnica ¥ un 41.67 % la asesorla interna.

La mediana empresa utiliza asistencia técnica en un 56 % Y oun
44 % de la consultoria externa para desarrollo de sus act1v1dades

£l 54.76 % de la pequena emprasa, nQ hace uso de ningun

servicio de apoyo ¥y un 28.57 % utiliza la asistencia teécnica.



PREGUNTA 18:

i Cuéles de los siguientes factores se consideran en
anpresa o0 institucidn para motivar a los ampleades 7 {( pus

marcar mas de uno )

TaMaRO  ( PORCENTAJE )

OPCION

. GRANDE MEDIANO PEQUEROD
BUEN SISTEMA Di
REMUNERACTION 58.35 80 .00 28.89
FRESTACIONES
ADICIONALES 75.00 &4 .00 S .67

OPORTUNIDAD & LA
|PERSONA DE DEDI -~
CARSE A ACTIVI- 5.
DADES INNOVADORA
~-{Y- DE COOPERACION

o
&
Q

00 33.33

RECONOCIMIENTG
AL GRUPO DE TRé&-
BAJO QUE FUNCIO- 75 .00 17 .86 -
NE MAS ARMONIO-
SAMENTE

NINGUNO -

W

LB 44 .44

0TROS . - -—-

En la gran empreza =1 75 % ofrece prestaciones adicionales
da reconocimiento al grupo de trakajo.
En la mediana empresa, &l €0 % tiene un buen sistema
incentivos v el &4 % ofrece prestsciones adicionales.

En la pequeha smpresa &l 449.44 % no posge ningun Lipo
motivaclidn ¥ un 23.23 % sdlo da oportunidad a las personas,

-
dedicarse a actividades innovadoras

sU

da

(-}
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PREGUNTA 19:

& Cuzdles da 1la siguientes consideraciones cree gque son
necegavias pava ayudary a las parsonas en &)l desarvello de

las taveas ? ( Puede mavcar mas de una opcidén )

TAMANO  ( PORCENTAJE )
OPCION :
GRAMNDE MEDI&AND - FEQUEFRO
CONTROLAR QUE <F DE ;
- El. CUMPLIMIENTO DE ] ‘ g
TAREAS ASIGHNADAS | =s&.232 &0 .00 bt 67
- MANTENER L& UNION . :
e DEL GRUPO DE TR&BAIO 58.33 44 .00 : 19.05
- CREAR CONFIARZA Y : .
F:ES 1"T(J t._l" L..'J‘.J L.MF,LE . - ° )
ADOS COM RESPECTO A 86 .67 80.00 . i YLD -
- SU JEFE \ - ‘
OFRECER MAYCR INFOR-
MACION Y CLARIDAD EN
LO0% PROCEDIMIEMTOS 53 .33 5& .00 - & .00
OFRECER RECOMPENSAS
ATRACTIVAS . 25.00 12.00 16 .47

Para efectuar la direccion de personal, dentro de la emnpresas,
éstas considervan los sigulentes aspectos:
En la gran enpresa «1 ¢C. .67 % crear contflanra v respeto en los
empleados, respecto a sus jefes; lo mismo en la mediana empresa con

un 80 % , ¥y an la pequena empresa el &6 .£7 % considera necesario

contvolar que se Jde cumplimienic & las

o+

1y

P eyt ol
SG17E2dS aigdnaddas.



PREGUNTA 20:

Margue las caracteristicas -que mejor definan al personal de

sU enpresa o institucidon.

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION _

| sReNDE MED IANO PEQUERO
|DESEOS0S DE SUPERARSE ( 55..33 64,00 15 .05
[BUENA FORMACION ( 32.33% 25 .00 12,00
CREATIVOS £ INNOVADORES ( 33 .33 12 .00 C 714
ALTO GRADO DE INICIATIVAt 41.67 16 .00 38 .09
BIEN INFORMADOS EN OTRAS
AREAS NO SOLO EN SU 25.00 25.00 —
DEPARTAMENTO ‘
TRABAJAN, BIEN EN EQUIFO 33 .33 20 .00 5 .52
INTERESADOS PRINCIEAL-
MENTE POR EL DINERO 25 .00 52.00 11.90
HACEN LO MINIMO POR
SALIR DEL PASO — 12.00 7.14
INDISCIPLINADOS £.22 4.00 7 .14
OTROS | - 4.00 ——

En la gran empresa, el 58.32 % del pevscnal, es clasificado
como dezeoso de superarse ¥y con un alto gracdo de inlciativa.

En la mediana empyesa el &4 % también califica a su personal
como deseosos de superarse ¥ un 32 % conslidera a su personal,
intevesado principalmente por el dinevo.

En la pequeta empresa el 28.09 % opina que posee personal con
alto grado de iniciativa v un 19.05 % considerd a su personal como

deseoso de superarse.

e‘\
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PREGUNTA 21.

S Qué medios de comunicacién wutiliza la empresa o
institucidn para mantenar Informade al pearsonal 7 (puede

marcar nas de una opcidn )

l TaMANO  ( PORCENTAJE )
QPCION - -
GRANDE - MEDIANO - PEQUENO
sREUNIONES PEZRIODICAS J £8.33 72 .00 38.09 -
;PQRLHHTEé - - ——=
lBOLETINES 41 .47 20.00 ———
PERICDICO MURAL 41 .67 32.00 11.90
NOTAS ESCRITAS 58.32 52.00 14.29
OTROS ——— 4.00 i ——

En la gran empresa, &l 58.33 % hace uso de rveuniones
peyidédicas ¥y notas escyitas.

En la mediana empresa, sl 72 % hace usc de reuniones
pariddicas v un 22 % utiliza =1 periddico mural como medio de
informacién. lLa paquefa empresa utiliza reuniones periddicas

(88.07 %), v notas escritas ( 14.29 % ), como medioc para mantener

informado al personal.



PREGUNTS 22:

& En guéd tipo de actividades de la empresa o institucidén
existe relacidén con los empleados 7 ( Puede marcar mas de

una opcion )

[ _
TAMANG  { PORCENTAJE )
OPCION
: : - GR&ANDE MEDIAND PEQUERIO
]

LACTIVIDADES LABORALES { 58.33 56 .00 78 .57
|

ACTIVIDADES RECREATIVAS ( 78.23 48 .00 38.09

CELEBRACIOMES 58,33 560 .00 16 .66

(EFRIGERIOS 33 .33 28 .00 11.90 o

PROBLEMAS: LABORALES 25 .00 32.00 28.77

Il

En la gvan empresa, el 58.33 % se relaciona por medic da

actividades laborales, vecreativas y celebraciones.

En la mediana empresa, el 60 % se relaciona por medio de

celebraciones y el 54 % por medio de actividades laborales.

£n la pequena empresa, el 78.57 % se relaciona en actividades

laborales v &l 38.0% % an actividades recreativas.



PREGUNTA 23:

ents ¢ instruye al peveonal nuevo en la empres

(e

. Como =& or

B

o institucidn ? .

. TAMANDO  ( PORCENTAJE )
OPCION
( GRAMNDE HEDT &M PEQUEND

SE LE CAPACITA ( 58 .33 45 .00 26 .1%

35 LE DRESEMTA & TODOLS ‘ &b 57 L4 .00 a .76

105 DERARTAMEMTOS UNIDA-

DES O SECCIOMES { .

e LE EXPLICA { )

VERBALMENTE | 50.030 TZ.C0 86 .09 =

SE LE OGTORGE Ui MANUAL E } oo f

OE BIENVENIDA { 25 .00 i 2.00 -— i
1 ; : []
¥ e, { ! !

GTRES - : ——- - i
I‘ ir z i ‘

la forma comc S& ovienta al personal nuevo, en cuanto al
conceimients general ¥ sus obligaciones especificas, varia de
scuerdo &l tamano de la empresa, asic

En la gran empress, &l &6.67 % preasznia &l pevsonsl ants los
departamentos unidedss o secciongs vy &l 8%.33 % capacitea & BU
perzonal .

L meclang wmpmyemE, €1 T % explics verbalmente el ea %

Tt
-
€

-

P o - P

. R . a . e w Yo - . R R R S S S - - e,
A0 EVCIONICE Ll Lo SGEpatyeamelnivol Unausacs o 0T P o B T LS

0\
Lo

- [N . . 1 - PPN PO - -
0% L oerplaicE VETE L METILE

R

Tn la peguehs emprens, el 8

personal nuevo.



PREGUNTA 24:

i Témo se capacita v desarrolla al personal dentro de la
instituzidn o empresa T { Pueds marcar mas ds una )

TaMATO  ( PDORCENTAJE )

GERAMDE MEDTAND PEQ

i
G
M
o

ROTACION EN DIVERSAS (
AREAS © TAREAS i L.&7 64 Q0 ‘ & &S i
f !
SE LE CAPACITA FUERA DEL} }
LUGAR DE TRABAIO l T3 i 413 .00 2% LR
1
SE LE CARPACITA SN SL { J
!EXTRQNJERO- : | -95.00 4,00 -
]
lOTORGAMIENTo-DE EECAS }
DARY ESTUDIOS. SUPSRIORES ST 30 | —_— ——— i
4
|
{CTRDE i - & .00 - i

]

e, capaclta a su pevsonal fusys

h
abajo, ¥y el 41.47 % respondieryon gue rotan al

" - T - - - - e
Y 44 % de ls mazdiana enmpresa i

o] w}
al personasl vy el 48 % indicavon gque lo capacita fueva del lugav de

payvsonal en diversas drveas o tareas, y &l I8.57 % gue lo capaciis

fuera del lugar de trabajo.

=3
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PREGUNTA 25:

. Qué parametros utilizan para evaluar las actividades de la

empresa ? ( Puede marcar mas da uno )

TAMANG  ( PORCENTAJE )
OFCION -
GRANDE MEDIANO PEQUERIO
PRESUPUESTOS 66 .67 60°.00 76 .19
COSTOS ESTANDAR [P - 44.00 —
PROGRAMA DE ACTIVIDADES 58 .23 52.00 C26.19
PRONOSTICOS DE VENTAS 16 .67 £.00 .| ———.
TIEMPOS PREDETERMINADOS 32 .33 12.00- - L
INDICES 41.67 28.00 e
NIVEL DE CALIDAD ( 41 .67 22 .00 —e—
OTROS ( - — —_—

Pava evaluar las actividades que se desarrollan en la empresa,
el 66.67 % de la empresa grande, utiliza los presupuestos ¥ un

58.23 % utiliza los programas de actividades.

En la mediana empresa, el 60 % utiliza presupusstos ¥ &l 52 %

programa de actlvidades,

El 746.19 % de 1la pegueha eoempresa sefnald que utiliza
presupuestos para evaluar las actividades, ¥ un 26.19 % utiliza
programa de actividades.



PREGUNTA 26:

e Al detectar un ervor o desviacidn dentvo del desavvollo de
las actividades de 1la empresza o institucison que accionss

corrvectivas se toman 7

N 7
TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCTON
GRANDE MED I ANO PEQUERO

REDIFINICION DE METAS 33.33 26 .00 26 .15
MODIFICACION DE LOS 41 .67 £8.00 76 .19
PLANES
USO DE PLAMES ~ 33.33 16 .00 14 .29
AL TERNATIVOS
SEGUIR CON EL MISMO PLAN &.33 4 .00 4.76
ROTACION O CAMBIO
DE PERSONAL .33 & .00 S—
OTROS — 4 .00 R

Cuzndo existe un error o desviacidon dentro del desarvoeolle de

las actividades, las acciones que la empresa realiza son:

Er la gran empryess, el 41 .67 % indicd que modifica los planes,
el 32.33 % redefine sus metas y un porcentaje ilgual usa planes

alternstivos.

La mediana empresa modifica suzm planes ( 68 % ), v vedefine

las metas ( 26 % ).

La pequeia empresa modifica los planes { 76.19 % ), ¥ un 26.19

% indicd qgque redefine sus metitas.

1Y



PREGUNTA 27:

. Al comparar los vesultados obtenidos contra lo planeado en
que grado s considera que ze cumplen 7 1: Cumplimiento total ,

2: cumplimianto parcial, 3: No hay cumplimiesnto.

TAMANO ( PORCENTAJE )
OPCION
( GRANDE ( MEDIAMO PEQUERQ
lCUMPLIMIENTO TATAL ( 58.23 l 42 .00 7.14
’CUMPLIMIENTO FPARCIAL ( 25.00 56 .00 75.13
NO HAY CUMPLIMIENTO t 16 .67 4 .00 - 9 .52

Cuando =& hace una comparacién de .los resultados obtenidos

contra lo plansadeo, @l gradc de cumplimiento. es azmi:
En la gran empresa, el 58.233 % tiene un cumplimiento total v
un 25 % indicd que el cumplimiento es parcials; sin embargo, el

16.67 % indicéd que no hay cumplimiento.

En la mediana empresa, 2l 56 % tiens un cumplimients parcial

vy @] 48 % tiens un cumplimiento total.

En la pegueha empresa, el 76.19 % tisne también un

cumplimiento parcial ¥y un 9.52 % indicd que no hay cumplimiento.

N



PREGUNTA 28:

¢ Durante el desarrvollo de las actividades, en que instante se

detectan las desviacionaes 7

S TAMARO  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUERD
ANTES DE QUE FINALICEN
LAS ACTIVIDADES 58.33 68 .00 19.05
DENTRC 'DEL. PROCESC DE
FINALIZACION DE
ACTIVIDADES . 25.00 36.00 66 .67
DESPUES DE FINALIZAR
LAS ACTIVIDADES 16 .67 4 .00 2 .52
J 1

Para detectar las desviaciones gue se dan en &l desarvollo de
las actividades, an la gran empresa &l 58.33 % las dstecta antes de
que Tinalicen, un 25 % las detecta dentro del procesc de

finalizacidn de las actividades.

En la mediana empresa, el £8 % también las detecta antes de
que finalicen las actividades y el 36 % las detacta dentro del

oroceso de Tinalizacidn de las actividades.

En la peguefs cmpresa, el 652,47 % laz detecta dentro del
procese de finalizacidn de actividades vy 2]l 19.0% % antes de gue

finalicen las actividades.
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PREGUNTA 29:

s Cuando ze cobtienan los resultados de lo realizado contra lo

plansado gque =& hace ?

( TAMAND ( PORCENTAJE )
OPCIOM
GRANDE MESIANO PEQUERND
i
SE REVISAN LOZ RESULTA-
OGS OBTENIDOS 25.00 48 .00 5% .52
: — -
SE ANALIZAN ¢ 2E SUSCAN
LAas CAUSAS DE L0 b .&r 88 .00 35.71
RESULTADCS OBTEMNIDOS
’SE TOMAN ACCIONES EM
BASE A LOS RESULTADOS
SIN ANALIZAR LAS CAUSAS 1l .a7 8.00 . o
OTROS
- 4,00 -

Cuando s& obtienen los resultados de lo realizadso contra lo
planeado, en la empresa grande, el 66.67 % indicé que analiza v
busca las causas de los rasultados obtenidos y un 25 % vevisa los

resultados obtenides.

Al igual lo hace 2l 88 % y el 48 % de la mediana empresa,
respeclivamente, &l $9.52 % de la pegueha empresa solamente revisa
los resultados obtsnidos y un 35.71 % Indicod que se analizan y

buscan las causas de los resultados obtenidos.



PREGUNTA 30!

& Qué medios utilizan en la empresa o institucidn para el
manejo de la infovmacion 7
TAMANG  ( PORCENTAJE )
OPCION
GRANDE MEDIANO PEQUENOC

MAaNUAL 33.32 68 .00 76,19
COMPUTADDOR PERSONAL 66,467 56 .00 30.95
RED COMPUTARIZADA 41 .&7 22.00 -
OTROS - . | - - ——

Los medios utilizades en las empresas, para el manejo de la

informacién son los siguisntes:

En la gran empresa,

El &8 %

el 66.67

un 41.67 % indicé que utilizan red computarizaca.

manual ¥ un 56 % indicéd que utilizan computador personal.

En la

informacién manualmente, sdélaments un 20.95 %

computadoy personal.

pequefa empyesa, el

F& 1T

%z sefiald gue manejan

% utiliza computador perscnal v

de la mediana empresa, maneja la informacidn de forma

la

indicd que utilizan
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PREGUNTA 31:

& Cudal es la opinidn respecto al medio que utilizan &n la
empreasa o institucidn para el procesamiento de la

informacidén 7 ( Puede marcar mas de unc )

TAMARO ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE MED TANO PEQUENO
SATISFACE LAS NECESIDA-
DES EXISTENTES DE
INFORMACTION 53,33 43.00 40 .43
SE NECESITAN MAS RECUR-
SOS PARA EL MANEJO DE )
LA INFORMACION 33.33 52.00 38.09
PROPORCIONA INFORMACION
OPORTUNA Y EXACTA | 22.33 40 .00 14.29
ES DEMASIADO LENTO — §.00 . 35.71
OTROS - —— -
3 K

Las opiniones recogidas con respecto al apoyo obtenido por
parte de los medios utilizados son:

£l 58.33 % de la gran empresa, dice que los medios utilizados
satisfacen las necesidades existentes de informacidn.

£l 52 % de la mediana empresa, dice que necesita mds racursos
para &l manejo de la informacién, y el 48 % considera gque las
necesidades existentes, estédn satisfechas con los medios
utilizados.

En la pequena empresa, el 40.48 % se encuentra satisfecho con
los medios utilizados, pues satisfacen sus necesidades, pero un

38.09 % manifiesta que necesitan méds recursos.



PREGUNTA 32:

-

& Cual seria su actitud ante el

qgue ayude a su empresa

informacidén 72

a ejercer

ofrecimiento de un

inodelo

eficaz ¥y eficientamente la

TarMaNO  ( PORCENTAJE )
OPCION

GRANDE T MED TANO PEQUERO
! IN OPTNION 33.23 56 .00 38 .09
(OPINION POSITIVA 50.00 8.00 " 47 .62
ANALIZARLO Y AJUSTARLO A
LAS NECESIDADES DE LA| 16.47 32 .00 14.29
EMPRESA
NO SE ADAETA & SU TIFO
DE EMPRESA — 4.00 —

Los datos obtenidos en cuanto a la

los siguientes:

e,
“a

En la empress grande,

no emitievon opividn.

En la snpresa me

O ey e .--'-.'- o
TV o eV L& u,_iu-‘.utc. 1l& 21 ITIO\J :lo de

ciana,

ctitud del gerante,

L0 % actuarla positivaniente;

. [~ ©, -
E—l 54 % oo

ueT

{‘1

do

gmitid opinidn v un
las necesidades

Son

_—

uri o

de la

En la pequafia empresa, el 47 .62 % actuaria positivamente y un

5§.09 % no emitieron opinidn.

J‘. ;

>
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ANEXQO No 6

OBJETIVOS DEL PUESTO

DEPT. PERIODO DPE A
SECCION PAGINA
NOMBRE DEL JEFE FECHA
AREA OBJETIVOD | PROGRA- HETODO FECHA DE | RAZONES COMEN-
CLAVE MACION OE CUMPLI- Y COMEN- | TARIO
COMTROL MIENTO TARLD DEL
DE LA INCLU- JEFE
PROGRA- YENDO
MACTION CODRDI-
NACTION




ANEXO No.

7.

0BJETIVOS DEL PUESTO

PARA EL PERIODDO COMENZANDO Y TERMINADO
REVISION PERIODICA
Mo . OBJETIVOS DEL FECHA(S) (Deficiente,Adecuado,Superior)
obj. PUESTO CUHPLIM.
FECHA FECH&
NOMBRE -
PUESTO:
MIVEL:
DIVISION:
Cumplimiento EVALUACION DEL TRABAJO Explicaciones y
de objetivos comentarios de
{ Preseniar |DEFICIENTE ADECUADD SUFERIOR circunstancias
resultados especiales, di-
lo més claro ficuliades, fa-
posible ) cilidades no
esperadas, etc.
que afectaron
la relacidn de
los resultados
con los
objetivos
FIRMA

i
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ANEXO No 8
FORMA DE REVISION DE OBJETIVOS
DEPT .. PERIODO DE A
SECCION PAGINA_-

NOMBRE OEL JEFE

FECHA

cEstd cumpliendo
AREA |OBJE- con el objetivo
TIVOS| seglin el plan?

CLAVE
Has| IGUAL [PARCIAL

No

ACCI,CORRECTI.

SUGERIDAS

COMEN-
TARIOS

COMENTARIOS DEL
JEFE




ANEXO No 9

CONTROL FINAL DE RESULTADOS

PERIODO DE

DEPT. A :
SECCION FECHAS DE REVISIONES
NOMERE DEL JEFE 1 2 )
— 3 4
‘ CUHPL.
CUMPLINIENTO DEL \ D/0BJ. |RAZOMES |SU-
AREA [0BJE- OBIETIVO RAZOMES |SUG.PARA |MAS Y Co-  |GE-
TIV0S Y COMEN-|EL SIG. |IGUAL |MENTA- |REN-
CLAVE 1 TARIOS * |PERIODO |PARCIA-|RIOS  |CIAS
MAS | IGUAL |PARCIAL |No No.
“




