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PROLOGO

Al desarroliar este fibro se hizo pensando en que shviera como Texto Bésico a estudiantes de
ftimo afio de ia Carrera de Ingenleria Agronémica, donde se cursa ia asignatura de Administracitn
Agropecuaria, esto no es ébice para que el mismo pueda ser utiizndo por todas aquelias personas que
slentan imorés en esta Area tan fascinante,
de utiidad. Ha sido escrito con la conviccidn de que el dxio deo ias compliicades actividades
agropecuarias de hoy requiere un afto grado de habilidad asi como conocimientos técnicos sdiidos.

Este o8 un esfuerzo por melorar e primer intento de reafizacién de este mismo documento on afics
anteriores,

La organizackn de este documento eeth disefisxia para que ef lector pueda medir a cada paso sus
avances, ya que jos capfiuios de manera individual tienen objetivos planieados y una autosvaluacion
af final.

Se ha dado énfesis a través del texto a los princlos béskos que afectan las decisiones a tomarse, méds
que a dar respuestas que pudieran no apegarse a la realidad. Obviamente , muchas veces se prefiere
la respuesta rmés sirrpie y directa. Pero en las declsiones en agricultaura son demasiado complejas
y ol ambiente on e cualse toman es muy variable para que unas simples férmulas en ta administracion
pudiern por efectivas.

En este docurnento se ha optado por dirigirse al lector como a un fituro administrador, Algunas veces .
hasta se adopia un tono gue sugiers que ya elerce ia profesidn, esto se hace intencionaimente, ya que:
sa quiore alentar al mismo a pensar o més pronto posbie como adminletrador.

Finalmente es necesario decir que este documerts no es més que un esfuerzo personal y de la
‘Facuftad de Clenicia Animal para colaborar en la mejora del proceso ensefianza- sprenizaje.
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INTRODUCCION.
Al terminar de ieer este capitulo, el estudianta debera estar en capacidad de:
Describir las tres escuelas principales de! pensamiento administrative.

.Explicar cémo cada escuela ha contribuido @ lograr un enfoque y conccimientos equilibrados
del puesto de gerente.

Describir los dos enfoques recientes de la administracidn que intentan integrar las diversas
escuelas. '

Hacer su propia sintesis de trabajo con las diferentes escuelas dei pensamiento administrativo.

EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA.

Las teorias y principios de la administracion nos ayudan a decilir o que hemos de hacer para
actuar mejor como administradores. Sin ias teorias, nos quedan solamente la intuicidn, las corazonadas
¥ la espesanza, que son de escasa utilidad en las organizaciones modemas de creciente complejidad.
Por desgracia, todavia no contamos con una teoria general comprobada ni con un conjunto de leyes de
la administracidn que podamos aplicar en todos los casos. Los administradores disponen de muchas
maneras de examinar las organizaciones y las actividades, el desempefio y la satistaccién de los
empleados de la organizacidn. Algunos de estos métodos serdn mas Gliles en algunos problemas que an
otros. Por ejermplo, un teoria que destaque la importancia de un busn ambiente de trabajo seguramente
sera mas Otil cuando hay una gran rotacién del personal que cuando existen retrasos de la produccion.

Dado que no hay una teoria de la administracién universalmente aceptada, hemos de familiarizamos con
las principales que existen.

En este texto nos centraremos en tres escuelas muy conocidas dal pensamiento administrativo : & eéscuel
cldsica { que consta de dos ramas, & administracion cientifica y fa teona cldsica de fa organizacion), k&
escuela de las ciencias del comportamiento y ia escuela de las ciencias adminisirativas, Aunque las tres
aparecieron en sucesion historica, las ideas recientes no han reemplazado a las antiguas. Por el conlrario
cada nueva escuela tiende a supemponerse a las antericres, Y ademds siguen desarrollandose. Tarrbién
ha habido cierta fusion a medida que los tebricos mds recientes han intentado integrar kos conocimientos
acumulados. Por lo tanto se incluird también en este lbro una somera apreciacién de ios enfoques de-
sislernas y de contingencias.

NG AGR BRYAN G MENDIETA A 1
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Tedricos clasicos de la administracién,

El homrbre ha sido dirigido en grupos y organizaciones desde los tiempos prehistdricos. Aln las partidas
de caza y los grupos recolectores reconocian y obedecian a un lider o aun grupo que tomaba las
decisiones y era ef responsable del bien comin. Conforme las sociedades crecieron y se volvieron mas
gomplejas. se hizo patente ia necesidad de las organizaciones y de dirigentes.

Sin embargo, los intentos por desarroliarteorias y principios de administracién son relativamerte recientes,
En particulas, la revolucién industrial de los siglos XVIi y XIX dio origen a la necesidad de un enfoque
sistemdtico de la administracion,

Administracion cientifica.

Un equipo de personas gue trabajan juntas, cada una de las cuales realiza una o varias tareas, puede
producir méds que si el nimero de personas hacen la tarea en forma aislada, este es el principal
pensamiento de la administracién cientifica, desarroliada principaimente por Robert Owen (1771 - 1858),
Charles Babbage {1792 - 1871} .

La administracién cientifica surgis en parte por la necesidad de elevar la productividad. Sobre todo en
Estados Unidos, la mano de obra cafificada escaseaba a principios del sigle XX, Para ampfiar la
productividad, habia que encontrar los medios de mejorar la eficiencia de los trabajadores, en labisqueda
de la solucidn a ese problema Frederick W. Taylor {1856 - 1915) fue formando ef conjunto de principios
gue constituyen la esencia de I administracién cientffica:

£l desarrollo de una verdadera ciencla de la administracién, de modo por ejemplo, pudieta
determinarse e! método dptimo de ejecutar cada tarea.

La seleccibn clentffica de los trabajadores, de modo que a cada uno se le asigne la
responsabilidad de una tarea para la cual es el mas apto.

La educacisn y desarrofio clentffico del trabajador

Cooperacién intima y amistosa entre gerentes y empleados.
Taylor testificé que para que estos principlos tuvieran &xito, se requeria una completa revolucion mental
de parte de ios gerentes y los trabajadores, En vez de reflir por las uttidades, unos y otros deberfan tratar

de elevar la produceion, y al hacerlo, las utllidades aumentarian tanto queya no competirian por ellas entre
si.



UNIVERSIDAD NAGIONAL AGRARIA

Henri Fayol (1841 - 1925) y la teoria cldsica de ia organizacion.

La administracion cientifica buscaba incrementar la productividad de 12 fabrica y la de cada enpleado. La
otra rama de la administracién cldsica (4 leoria cidsica de fa organizacion) nacié de la necesidad de dirigis
organizaciones complejas, como las fébricas. Reconccemos a Fayol como el fundador de esta escuela,
Segun §}, una buena gestién administrativa cae dentro de ciertos patronas que pueden ser identificados
y analizados.
Fayol enuncié los 14 principios basicos de la administracion que "con mayor frecuencia hubo de aplicar™.

-Divigion de tareas.

-Autoridad.

-Disciplina.

-Unidad de mando.

-Unidad de direccion.

-Subordinacién del interés individual al bien comun.

-Hermuneracion.

~Centralizacién.

-Jerarquia.

-Orden.

-Equidad.

-Estabilidad del personal.

-Iniciativa.

-Espirtu de equipo.

‘Escuela de ja ciencia del comportamiento : la organizacién son ias personas.

La escusia de la ciencia del comportamiento, nacis en parte porque ks administradores comprobaron que
la teoria cldsica no lograba una eficiencia compieta en la produccion ni la ammonia en ef lugar de trabajo.
Seguia teniendo dificullades y frustraciones pues la gente no siempre observaba los patrones predichos
o racionales del comportamiento, Y asi crecié el interés por ayudaries a tratar mejor con & "aspeclo
humano® de su organizacién. Alguncs intentaron fortalecer la teotia clasica de la organizacién con los.
caonceptos de la sicologia y sociologia.

Uno de los principales impulsores de ssta escuela es Hugo Miinsterberg quién sefiald que ia productividad
podia eievarse en tres formas :

1-) Encontrande a la persona més kidnea : ef trabajador cuyas cualidades mentales lo sefialan
tomo el mas apto para ef oficio.

2-} Creando el mejor trabajo posble ( las condiciones psicolégicas ideales para maximizar la
productividad).

3-} Usando la influencia psicoidgica, que Minsterberg liama el efecto dptimo*® para inotivar a ios
ampleados.

ING. AGH. BRYAN G. MENDIETA A 3
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En cada rea Minsterberg recomends aplicar técnicas tomadas de fa sicologia experimental.

Por otro lado tenemos a Elfton Mayo que impulsé el movimiento de relaciones humanas, *relaciones
humanas® es una expresién que se usa con frecuencia para designar las formas en que los gerentes
imeractian con sus subalternos. Cuando ia "administracion del personal® estimula la obtencion de mas v
mejor trabajo, tenemos "buenas” relaciones humanas en la organizacién. Cuando ia moraly fa eficiencia
se detetioran, 1as relaciones humanas son “deficientes’. Para crear buenas refaciones humanas, es preciso
que los gerentes sepan por qué os empleados actian como fo hacen y que factores sociales y psiquicos
los motivan.

La Escuela cuantitativa : ja investigacién de operaciones y la tlencia administrativa,

Al iniciarse la Segunda Guerra Mundial, Gran Bretafia afronté nuevos e intrincados problemas que era
urgente resoiver, luchando por scbrevivir los ingieses formaron los primeros equipos de investigacién de
operaciones, estos eran grupos multidiscipfinarios reunidos con el fin de resolver un problemna en
especitico,

Al terminar |a guerra, poco a poco se hizo evidente la aplicabilidad de i nvestigacion de operaciones a
problemas de la industria, se recurrié mds y mds a especialistas en investigacidn de operaciones para
ayudar a los gerentes a encontrar huevas respuestas a estos problemas que no podian ser resyettos
thclimente con los medios ordinarios. Con el advenimiento de la computadora electrdinica, los
procedimientos de la investigacién de operaciones fueron formalizados, constituyéndose en los que hoy
se conoce con el nombre de "escuela de la ciencia administrativa®.

En el momento actual, ese enfoque en fa solicién de un problema comienza cuando se lama a un equipo
mixto de especialistas de varias disciplinas para que analice ef problema y proponga una soluckin a la
gerencia. El equipo construye un modelo matemitico que simula e problema. El modelo muestra, en
términos sirbdlicos, todos los factores relevantes relacionados con el problerna y como se interrelacionan,
Al cambiar os valores de las variables del modelo y anaitzar las diferentes ecuaciones de €l con una.
computadora, el equipo puede determinar cudles seréin los efectos de cada camblo. Al fina! el equipo
presenta a la gerencia un fundamento racional par tomar una declsién.

Ei enfoque de sistemnas.

‘Elenfoque de sistemas trata de concebir la organizacitn como un sistema unitaric e intencional compuesto

de partes interrelacionadas. En vez de ocuparse por separado de las partes de una organizacion, el
enfoque de sistemas da a los administradores una manera de verla como un tode y come una parte de
un ambiente extemo mas amphio. Y al hacerlo, 1a teoréa de sistemas nos dice que ia actividad de cualquier
parte de una organizaciin afecta a 1a de fodas las demds.
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El enfoque de contingencias.

Este enfoque fus desarroilado por gerentes, consultores e investigadores, quienes trataron de aplicar lcs
conceptos de las grandes escuelas a sifuaciones reales. Con frecuencia comprobaron que los metodos
que daban excelentes resultados en una situacidn fracasaban en otras. Buscaron pues las causas de esto
y esto dic como resuftado i enfoque de contingencias en ef que la funcidn del gerente consiste en
identificar cudles técnicas, en determinada situacion y en un momento y circunstancia panticulares,
contribuird a la obtencidn de las metas de la administracidn.

Seglin hemos visto, 8l enfoque de sistemas pone de relieve las interralaciones de las paries de una
organizacion. La teoria de contingencias se basa en esta perspectiva al concentrarse mas en la naturaleza

de las relaciones existentes entre esas partes. Intenta definir los factores esenciales de una tarea ¢
cuestion, djiuc%danéo luego fas interacciones funcionales entre factores conexcs.

PREGUNTAS DE REPASO.
¢Por qué es importante conacer fas tearias de la administracién que existen actualmente?

¢Cudles fuercn algunos de los métodos y herramientas de trabajo que Taylor introdujo para mejorar la.
productividad?

+Era valida la suposicién de Taylor de que la gerencia y los empleados tenian una causa comin? Explique
su respuesta afirmativa o negativa.

;Cuales fue ia principal aporiacién de Mayo al conocimiento de la administracién?.

JCual enfoque o escuela de la a&nﬁnistracidn le parece a usted e mas ade&uadc?- +Por queT.
Bibliogratia.

George, C. 1872 The history of management thought. EUA.

Stoner J. ; Wanket Ch. 1888 ADMINISTRACION. México.

Wren, D. 1978. The evolution of management thought. EUA.
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CAPITULO 1

FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION AGROPECUARIA.
En este capitule se desarrollaré el siguiente contenido:

Particularidades de la produccién agropecuaria.
Concepto de empresas agropecuarias.
Definicién y contenkio de la administracién de empresas agropecuarias.
Objetivos de la administracién de empresas agropecuarias.
Relacién de ta administracién agropecuaria con ofras disciplinas.
Funciones de fa administracién agropecuaria.
Conceptos e importancia de la funciones administrativas
Clasificacién de las funciones.
Ei proceso administrativo comeo ui ciclo
Areas de la administracién agropecuaria.
Produceion.
Mercadeo
Finanzas )
El proceso administrativo y ef ambilente de la empresa agropecuaria.
El proceso administrativo
E1 medio ambiente de la empresa agropecuaria.
La empresa como unidad bésica de trabajos de ia administracion de enpresas.
agropecuarias. '

Este capitulo tiena los sigulentes objetivos:

*Presentar y discutir una definicién y marco conceptual de ia administracién de empresas agropecuarias.
*Sefialar los objetivos de la administracién de empresas agropecuarias.

*Discutlr la relacién de ka administracién de empresas agropecuarias con otras disciplinas.

*identificar y definir as funciones y actividades de la empresa agropecuaria.

*idenificar las actividades més importantes de cada una de las funciones principales de ia administracién
de emrpresas agropecuarias,

*identllicar e medio ambiente en ol cual se desarrofian las funciones y actividades de la empresa
agropecuaria.



UNIVERBIDAD NALIONAL AORATRA

Una de las ramas mds impertantes de la ecensmia nacienal la censtituye la rama agrepecuaria, ya que
asegura los alimentos para la pobiacidn, la materia prima para la industria y la obtencion de productos para
la expiotacion.

La produccin agricola total de un pais se compone de la suma de las producciones de todas las
empresas agropecuarias o unidades de produccién que an él se encuentran. El progreso agricola depende
de ia buena administracién de cada empresa, no importa jo pequeiia que sean sus dimensiones, su
volumen de negocio o lo sencillo de su organizacién. ‘

La administracién de eimpresas agropecuanas llega a convertirse paulatinamente en una tarea cada vez
mds compleja, debido a ia tendencia actual de formar empraesas cada vez mayores, que a su vez se ven
afectadas por cambios en muchos factores: fisicos, tecnolégicos, econémicos, sociales, institucionales y
educativos.

PARTICULARIDADES DE LA PRODUCCION AGROPECUARIA.

La produccién agropecuaria se obtiens como resultado de complejas actividades, las cuales tienen sus
caracteristicas propias y se encuentran a la vez muy relacionadas.

Estas particularidades diferencian a la produccién agropecuaria de otras ramas da ia produccion material
y son las siguientes.

1,En a agricuitura, a tierra constituye el medio de produccién fundamental, mientras que en otras
ramas de a economia nacional como por ejermpio, la industria la tierra sive sio de soporte sobre
la cual se construyen fdbricas y demas obras.

2.En condiciones de utilizacién correcta y racional, la tiema (en lugar de empecrar) mejora su
calidad, lo que se refleja en ia elevacin de su fertilidad y en el incremento de su rendirmiento.

3.En la agricuitura, el periodo de trabajo no coincide con e tiempo de produccion del producto;
por ejempio, la siembra y ia cosecha se realizan en detarminados perlodos (picos) v, sin embargo,
aunque en otros periodos no se esté trabajando sobre ese cultivo, sste sigue creciendo. Esto trae
como resultado que muchas de fas ramas agricolas tengan un cardcter estacionat.

4.En los resultados de la actividad de la empresa influyen grandemente las condiciones naturales
como fertiidad de la tierra, clima, etc, o sea, los resultados no dependerdn sclamente de ios
factores econdmico-organizatives. De esta forma fa reproduccién econdmica y natural se
entrelazan. '

5.En la produccion agricola, la utilizacion de {a fuerza de trabajo y fas mdquinas; asi como la
realizacion de la produccion ¥ la utiizacidn de los medios monetarios durante todo el afio, no se
distrbuye uniformemente. Esto estd condicionado por el cardcter esiacional de la produccion
agropecuaria. lo cual se manifiesta marcadamente en fa produccion agricola.

tng. Agr. Bryan G, Mandieta Araica 7
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8.De la produccién agropecuaria obtenido durante un periodo productivo, es necesario reservar
una parte con vistas a ser utilizada en los préximos pericdos productivos en formas de semillas,
animales jévenes, etc. como punto de patida para los nuevos periodos de. produccion
agropecuaria. En esto tiene una gran importancia el conocimiento de las leyes bioldgicas y las
factores naturales que influyen en el crecimiento, desarolio y conservacidn de los organismos
vivos, ya que en algunos casos estos productos deben ser aimacenados manteniendo sus
caracteristicas biologicas.

7.En fa produccidn agropecuaria, los objetos de irabajo se encuentran inmoviles, y para la
realizacién de los diferentes procesos, es hecesario que las méguinas se desplacen por grandes
4reas de tierra. La realizacién del proceso de produccidn agricola en grandes areas requiere de
importantes gastos no solo para la trasiacién de las méquinas, sino también para el transpoite de
los productos dbtenidos.

EL CONCEPTO DE EMPRESA AGROPECUARIA,

Este texto trata la administracién de empresas gue elaboran productos agropecusrios primarios, En
su mds amplio sentido, las actividedes de produccién abarcan aquelias tarens gque se realizan para
jograr productos agricolas y ganaderos de la manera més eficients posible, y generar de ese modo
los mayores niveles de ingreso posibles,

‘Para desarroliar esas actividades productivas en forma adecuada, ef administrador debe famillarizarse con
fas funciones basicas de la administracién, fos principios y conceptos de la economia de ta produccion,.
el andfisis financiero y los métodos de inversion, la agronomia, biologia, genética, las relaciones de
ingenieria genética que. determinen ia produccién de los cultivos y a cria dei ganado.

Ashn&m debe conbeer iospmédimientas de organizaciSn y operaciones de las instituciones que prestan
servicio a la explotacin agropecuaria; Jos conceptos de mercadec ¥ fa determinacion de precios. Asi, el

administrador estars en condiciones de torar decisicnes técnicas los mds eficienternente posibie, y podra.
tarnbién evaluar la consecuencias de los cambios que pueden hacerse para mejorar i eficlancia,

La aplicacién de la "Mnistraaién_ agropecuaria a la empresa se concentra en esas actividades
productivas, con énfasis en los andlisis de eficiencia. Este enfoque se apfica a los diversos tipos y tamafios.
de empresa que existen en América Latina, cuya caracterizacion se discutird mds adelante.
DEFINICION Y CONTENIDO DE LA ADMINISTRACION AGROFECUARIA.

La discusién del pape! y funciones de fa administracion en un ambierte complejo y cambiante, debe
iniciarse con Ja definicién de administracidn. {Como definir ef trabajo de fa administracion?.

La administracién es un ténmino utiizado ampliamerite, pero al mismo tiermpo sujeto 2 muchos matices y
definiciones. En general, los aufores no estén de acuerdo con una sola definicion,

8
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Una frase que se escucha con frecuencia en las discusiones entre productores y agentas agropecuarios
e *la llave del éxito en la empresa es ia administracidn® o "la adinistracién hace la diferencia®. Casi lodo
ol mundo reconoce que ia administracién, como quiera que defing; es un factor decisiva para el logro
satistactorio de ios objetivos de un negocio. Mds aln, cuando se trata de definir o deseribir lo que es
administracién, poca gente puede realmente contestar que significa ese térmipo.

Existen numerosas definiciones, algunas de elias muy contusas. Por ejempio, Garoin (citado por Boehije

-y Eidman, 1684) identifica la administracién como "la ¢iencia y el arte de combinar ideas, facilitar procesos,
materiales y gente para producir y mercadear un producio o setvicio valioso®. Esa definicidn general se
aplica a cualquier tipo de emprasa, incluida la agropecuaria. Los economistas agricolas definen con
frecuencia administracién agropecuaria como una simple distribucién de recursos limitados para
maximizar las satistacciones de {a tamilla rurai (Boehije y Eidman, 1084),

En verdad, definir ef término administracién no es una tarea facil Muchos pueden argumertar que esta
término debe mds bien entenderse y experimentarse en un contexto definido. Esto no implica que los
principios administrativos, las herramientas, funciones y responsabilidades no puedan ser comunicados
por medio de la palabra escria o hablada. No obstanis, las inferrelaciones entre esias herramientas de
ia administracién, los principios, conceptos y funciones puaden entenderss mejor por medio de su
aplicacién. Esta es una de las principales razones por las cuales la mayoria de los cursos de
administracién utilizan ejercicios de laboratorio y aplicaciones para capacitar al estudiante en la aplicacion
de los conceptos discutidos.

Algunos autores discuten la administracién en 1érminos de las funciones que realiza el administrador. existe
poca uniformidad en las funciones discutidas, pero las mds comunes son: planificacion, organizacidn,
coordinacidn, direccion, integracion, supervisién, ejecucidn, comunicacidn y control. Una discusidn.
de esas funciones no conduce directamente a una definicidn de administracion, pero si sirve para llustrar
el amplic que cubre esa disciplina y su complejidad.

Una de las definiciones mds concisas es la que dice: "La administracién agropecuaria estd interesada
en las decisiones que afectan ia rentabilidad de la empresa”, Esia dafinicién es muy amplia pero:
contiene algunos puntos importantes. Primero, identifica ia rentabilidad como el objetive de un nagocio,
pero no excluye necesariamente otros objetivos. Segundo, identifica de manera especifica las dedisiones
y el praceso de toma de decisiones como parte importante del proceso administrativo.

“QOlros texios de administracion agropecuaria contienen diferentes définiciones, aunque basadas en las
mismas ideas o conceptos. En primer término, hacen alguna referencia al proceso de toma de decisiones
coma parte del proceso adminigirativo. Algunos avtores mencionan objetivos y metas; éstos pueden
determinarse en términos generales ¢ en una forma mds especifica, como la de identificar un cojetivo de
maximizacidn coma factor importante hacia donde el estuarzo de la administracidn debe dirigirse. En (itimo:
término, aigunos incliyen ia organizacion y operacién de la empresa agropecuaria como parte de la
definicion. '

Tng. Agr. Bruan G. Mendista Arsica 9
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La administracion agropecuaria puede asumirse, entonces, como un proceso de foma de decisiones, Es
un proceso continuo, debido a los cambios permanentes que tienen jugar en la econcmia o en el negocio
indlvidual, Las decisiones se interesan en ia distrbucidn de recursos limitados tales como esos esfuerzos
del proceso de distribucién de recursos, ef administrador debe identificar metas y objetivos con la finafidad
de guiar y dirigir ia toma de decisiones.

En este fexte so adoptard la siguiente definicién:

La administracién de empresas agropecuarias es ¢f proceso de toma de decisiones
mediante el cual determinados recursos se distribuyen en cierto nimero de alternativas
con el proposito de organizar, dirigit y controlar el negocio, de tal forma que se fogren los
| objetivos que se han traxado. Kay, 1886,

Esta definicidn sugiere que la administracin es una actividad que incluye golucidn de problermas y toma
de decisiones. ;Qué tipos de problemas requleren una decision en una empresa agropecuaria? ;Cudles
son las caracteristicas bésicas de un problema adminisirativo o econdmico?.

Existen muchas formas de clasificar Jos problemas que debe afrontar ¢f administrador. Con el propéeito
de simplificar y ordenar los planteamientos que se van a hacer en este texto, ios problemas se agruparan
en cuatro categorias: (a) problemas de organizacién para la produccién, que comprende los relacionados
con la forma de obtencitn .de ia tierra, que produck, que escala de produccion escoger, que equipo
seleccionar y (b) con s obtencién y uso del capital {proplo y prestado); (c) probiemss sdministratives,
85 deck los que se relacionan esencialmente con fa funcin propia de la adiministracidn: planfficacién,
organizacién, ejecucién y control (d) problema de mercadeo: que comprar, que vender, donde vender
o comprar, cuando hacerio, a quien comprar, a quien vender, como comTprar, como vender {ver Cuadre
1}

La solucisn de problemas es un proceso continuo, debido a los numercsos camblos que. afectan iss
caractetisticas def problema en 8! tiempo. Los objetivos pueden cambiar 2 medica que el prepletario o
productor se hace més vielo, o cuando ias condiciones financieras del negocio cambian. El nimeso de
_alternativas de produceién puede aumentarse a medida que se adquiere més caphal, o cuando se dispone
de nueva tecnologia, Por consigulente, muchas soluciones a los problemas pueden verse como solucionel
de corto plazo, ¥ los problemas que se refacionan con sus soluciones potenciales necesitan reconsiderarst
a medida que ocurren cambios.

Caracteristicas de los problemas que debe afrontar un sdministrador agropecuario.

Cada decisién que. enfrenta el administrador se relaciona con alguno de estos problemas o una
combinacitn de ellos. Son también problemas econdmicos y, como tales, tienen tres caracteristicas: (2)
un objetivo que debe lograrse; (b} una cantidad limitada de recursos que pueden uthizarse para of logro
de esos objetives; (¢} un cierts nimero de formas afternativas para usar jos recursos fimitados con la
finalidad de obtener los objetivos y metas.

10
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a. identificacién de metas y eijotives.

€1 primer trabaje se un asministrader es estalecer ohjetivos y metas para la empresa. En el caso de un
administrador contratado, ef propietario puede determinar y comunicar al administrador esos objelivos y
metas. Es obvie que difsrentes individues puaden establecer les mismas ebjetives y, sin embarge, el pese
refativo que se celeca a cada una de elles puede ser diferantes.

Muchos administradores de armpresa, ain aqueliss que son propiatarios, no se sorprenden al encontrar
que en la operacion de su empresa se definen diferentes objetives. Algunos de los objetivos mas comunes
son: maximizacion del ingreso, reserva de cierta cantidad de tiempo para actividades de recreacion,
crecimiento de ia empresa, supervivencia de la empresa y mantenimiento de un ingreso estable alo largo
del tiampo. Cada uno de los objetivos mencionados puede ser primordial importancia para algunos
individuos, de acuerdo can ol tiempo y las circunstancia y las creencias, valores y educacion del productor,

Los objetivos pueden cambiarse con la edad del productor y con las condiciones financleras de la
empresa. Con frecuencia se determinan objetivos miltiples; que algunas veces son confiictives. Por
gjemplo, ja maximizacién del consumo y gasto de ia familia estd en conflicio con ef crecimiento de la
empresa. En fos casos en los cuales hay objetivos miitiples, el administrador debe ordenarics de acuerdo
con su importancia relativas. A medida que se logra un objetivo, los esfuerzos se pueden dirigir al logro
det objetivo préximo mds importante.

Los objetivos deben especificarse y cuantificar de la manera mds completa posbie, ya que constituyen el
punto de partida que se puede utilizar como medida de éxilo. Tambien es util estabiecer objetivos para
los préximos afios ¥ para el largo piazo, o sea determinas aquelios que se puedan aicanzar en los cinco
o diez afios préximos. Este tipo de objetivos de largo plazo proporciona una direccion para las decisiones
de igual naturaleza.

La maximizacion del ingreso es un objetivo aceptado ‘ampiiamente, en especial cuando completa un
obietivo relacionado con el crecimiento y supervivencia de la empresa. En este texto se ulilizard la
maximizacidn del ingreso como objetivo de planificacién de conto plazo. Esta seleccion se hizo porque
aste objetivo tiene la ventaja de ser faciimente medble y cuantificado: no obstante. el lector deberd
recordar siempre que ta definicién de objetivos es mas que un proceso que abarca varias consideraciones.
Los objetives diferentes a fa maximizacién del ingreso pueden ser de especial imporiancia para algunos
individuos o distintes tipos de empresa.
b. Limitados recurses. Un administrader deie censiderar qué recurses tiene dispenivies para iograr
los obijstivos que se ha trazado. Se deben poner limites en la obtencidn de los cbjetives, debido
a que muchos administradores disponen de una cantidad: limitada ' de. recursos. En la
administracidn de empresas agropecuarias la obiencidn de cbjetivos estd determinada dentro de
los limites puestos por fas cantidades de tierra, mano de obra y capital disponible. La habilidad
dei administrador 0 su experiencia puede constituir otro recurso limiante. Los problemas mas
comunes del administrador son la identificacion de los recursos limiantes y la adquisicidn de:
recursos adicionales, incluido cémo mejorar ia habilidad administrativa.

ing. Agr. Bryan &. Mendieta Araica. i1
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Cuadro 1. Clasificacion de los problemas en la empresa agropecuaria
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<. Usos altemativos. Si los recurscs limitados sdlo pudieran usarse en una sola forrna, el
trabajo administrativo seria mds facil. La situacion general es que los recursos limitados
puedan utilizarse en diferentes formas para producir cada uno de los diferentes productos. En
otras palabras, el administrador se enfrenta a un mundo de altemativas par ciertos recursos
limitados y debe tomar decisiones sabre como distribuir su actividad v sus recursos entre las
diferentes altemativas, a fin de maximizar el ingreso total de ia empresa.

En consecuencia, el énfasis debe ponerse en la biisqueda del maxima ingreso para la empresa en su
conjunto, y no para una de las alternativas.

En muchas regiones, e} recurso tiema solo permie como uso aliernativas cultivar pasto para la
produccion de ganado. Pero aun en esa situacion, el administrador debe decidir si usa el pasto para

produccion de vacas y terneros, para pastoreo del ganado durants el verano, o en aigunas dreas para
criar ovejas o cabras. '

Otras dreas pueden utilizarse para ambos tipes de produccion de cultivos y ganado, pero también en
ese caso se presenta un gran numero de aternativas.

A medida que los usos altemativos posibles para los recursos escasos aumentan, también aumenta:
el problema del administrador.

El contenido de la administracién de empresas agropecuarias.
Ademds del proceso de decisiones, que tiene implicaciones fisicas, econdmicas, instituciones,
educativas, tecnolégicas y sociales, la administracion de empresas agropecuarias esta relacionada con

{ver figura 1}:

. El proceso de gestidn o conduccion de fa empresa, el cual debe inciuir la participacidn en el
proceso de decisiones de socios; cuando se trata de las empresas comunitarnias.

. La organizacién de {a empresa, o sea del proceso de combinar el frabajo que los productores
deben sfectuar con ios elemantos necesarios para su sjecucion, de tal manera qua las labores
que asi se ejecuten sean los mejores medios para el logro de ios objetivos.

- La adquisicion de capital de la empresa, incluidos capital individual y social.

- La aplicacion de ia tecnologia al proceso de produccidn agropecuaria.

- La planificacién de la produccion agropecuaria, inciuidos sistemas de explotacion {comunitario,
mixto e individuai).

- Las relaciones de la empresa con {a pianfficacion nacional y regional. Esto implica tener en
cuenta los planes de desamollo y las politicas de! gobierno. en materia econdmica y
agropecuaria.

inn ane Revan (3 blandiatis Araica 13
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La motivacion, estado de intereses y de aplicaciones a una actividad, derivada de las
coincidencias entre ia naturaleza y jos fines de tal actividad, por una parte, y las aspiraciones
y exigancias dei individuo, por fa otra.

La direceidn, o gea la actividad de mando y gufa de la ejecucion de las diversas actividades
de ia emprésa.

La coordinacién, © sea la sincronizacién y unificacidn de las acciones dentro y fuera de la
empresa.

La comunicacitn, o sea fa trasmision de las informaciones y didenes, regiamentos, etc., dentro
fuera de ia empresa.

El control, o sea el proceso de medir el corrportamients esperado en conparacion con un
estandar relacionado y hacer los ajustes necesarios para conseqguir los objetives deseados.

Las relaciones sociales de la empresa, tanto un orden interno come extema.

La capacitacién de los productores en los procesos téenicos, administrativos y soclales que
se relacionan con la empresa.

La integracion: *el proceso por & cual se relinen las partes de una actividad para dar
existencia al todo®,

Informética: todas las tecnologias que tratan de la recoleccién, procesamiento y trasmision de
inforrnacitn con apoyo de un computador.

e 1 P PROCESO

ADMINISTRATIVO

== ]
[ Sumian { e |
rﬂmmﬂ mammm}

Fig. 1. El proceso administrativo.
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OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS AGROPECUARIAS.

Et estudioc de como los productores utilizan los recursos {iema, mano de obra y capital), como
pianifican los cambios en el uso de los recursos y cdmo pusden mejorar ese Usg, perienhece al carmpo
de la administracién de empresas agropecuarias. Sin embargo, el interés no sélo se concentra en el
estudio de los procesos de administracién tal como se aplican a la empresa individual, sino también
en el estudio del conjunto de empresas que existen en un pais determinado.

La administracion de emprasas agropecuarias no es una rama aspecializada de la ciencia pura; su
papel bien integrar ia aplicacién de varias ciencias a ks problemas de la empresa. Abarca la
consideracion y apreciacion de las consecuancias econdrmicas de los planes alternativos (incluida la
taita de accién} para usarlos como guia de las decisiones que deben tomar los productores individuales
y para la prograrnacion y administracion de la politica agrana nacional.

Los objetivos de la administracién de empresas agropecuarias s podrian agrupar en dos areas:

a. Guiar a ios responsables de la empresa individual en el mejor uso de sus recurscs, de tai
forma que sea compatible con sus valores y los objetivos de a sociedad. Proporcionar
elementos de la tecria de fa firma y la teoria administrativa que permitan mejorar 13
administracion de la finca como una unidad de produccion.

b. Proporcionar un andlisis fundamental sobre la eficiencia de ka combinacicn de recursos de la
empresa a nivel regional y naciona; 'esto, con e propésio de que esos recurses puedan servir
como base para ef mejoramiento de su administracion, en lo que se refiere a ia planeacion:
de la politica agricola o a la orentacion de las

instituciones que controlan ia eficiencia de la produccidn. En ese sentido, contribuye. 2
determinar para la empresa y pafa el conjunto de empresas los ajustes en la oferia y en el uso do
recursos por carmbios en las variables macroeconcmicas. También proporciona elementos para.
evaluar fos efectos de los cambios institusionales y técnicos en ia produccién y en el uso de los
TECUrsos.

RELACIONES DE LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS AGROPECUARIAS CON OTRAS
DISCIPLINAS

Con frecuencia se ha preguntado si a administracion es una ciencia o un ane. La
administracidn requiere que ias cosas se hagan. dada una situacion determinada. La administracicn,.
como cualquier otra profesidn, incluidas la medicina, ias leyes, la musica, la ingenieria o el atletismo,
€5 parciaimente un arte.

La administracion se mejora mediante el uso de! conocimiento organizado, sea simple ¢ avanzado, sea
exacto o inexacto. pero debe estar bien organizado, ser claro y pestinente con el tema, en cuyo caso
es una ciencia. Asi, la administracién participa del ante. pero el conocimiento organizado es ciencia.



ADNBEETRACION RGROPECUARMA,

Eeta ciencia y arte de la administracion no soh exclusivos; por el contrario, son complementarios, Este
fbro enfatiza los procedimientos de administracién del negocio que se pueden usar para obtener,
analizar y organizar los procedimientos pertineries con las decisiones de una empresa agropecuaria.
Comotal, sefiata conceptos y herramientas de un amplio rango de disciplinas y materias conexas; por
tanto, es importante mencionar que alguncs de esos conceptos y herramientas enfatizan el arrpiic
campo de ias disciplinas con las cuales la administracién de empresas agropecuarias trabala.

La Fig.2 sefiala fas disciplinas més importantes relacionadas con la administracion de empresas
agropecuarias.

informétice v clencias de ia computacién

La Informdtica y las clencias de la computacién desempefia un papel muy importante en la
administracién moderna. La expansién horizontal en el uso de la computadora hace que ésta no solo
desempefie funciones mecénicas tales como preparacion de pianfias, emision de cheques y registros
contables, sino que hoy se utiiiza a todos los niveles gerenciales, como produccitn, mercadeo y
finanzas. La computadora es parte integrante del proceso de foma de decisiones y- de la pianificacion
de ia mayoria de los administradores (Viilanueva Lara 1887 clados por Guerra 1992.).

|

CIENCIAS ' ECOROMIA
BIOLOGICAS

ANTROPOLOGIA ' ADMINISTRACIONR | MATSMATICAS

SICOLOGIA e | DB EMPRESAS T Y _

SOCIOLOGIA: | AGROPECUARIAS ESTADISTICA |

CIBNCIAS POLITICAS| TINARIAS

¥ LEGISLACION

AGRARIA

TRCHOLOGIA CONTABILIDAD
AGROPECUARIA :

IRFORMATICA |-

Fig. 2. La administrackén de empreaas agropecuarias y sus refaciones con otras ciencias, discipfinas
y con [a tecnologia agropecuaria.
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Contabiiidad e informacién

* La administracion de las empresas tiene que ver con fos sistemas de informacién intema y
extema que son necesarios para operar el negocio. La informacidn sobre el comportariento esperado
en al pasado, en el presente y en el futuro del negocio y su ambients operacional se obliene mediante
procedimientos estandar de contabilidad. La informacidn sobre capital de trabajo y el mercadeo,
nivales de precios, politicas dal goblemo, reglamentaciones ambientales, nuevas tecnologias y
prevision del tiempo debe obtensrse de fuentes externas tales como lteratura, programas
educacionales y otros; coordinados por otros sistemas.

Tecria egontmica

La tecria econGmica identifica elementos claves en of proceso de decisionss e indica las
relaciones entre esos elementos. Los conceptos econdmicos indican que clertos problemas pueden
analizarse y ser relevantes; constituyen, por tanto, elementos importantes para el andlisis. Los
principios de la economia de produccidn incluyen costos fijps y costos vatiables, los principios que
indican i nivel mas rentable de los insumos que deben usarse ¥ la combinacién de producios mds
rentables que se puedan producir, asi como las economias de escala involucradas en la discusicn de
los elementos de la produccién y los conceptos de oferta y demanda; todos ellos dan una base para
analizar fa adquisicion de recursos y mercadeo de los productos, asi como para ofientar el proceso:
de decision relacionado con la produccién y el mercadeo.

Principios financiercs

Los principios y conceptos de la administracidn financiera, incluidas consideraciones sobre ef
uso del capital y fa deuda para financiar el negocio y of andlisis de las inversiones aiternativas en fa
administracion del riesgo, son elementos claves de la administracidn de empresas agropecuarias. Se
integran con ks conceptos econdmicos y de contabiiidad ya discutidos. '

Ciencias biolégicas

Los datos sobre insumo-producto y sus relaciones, ¥ la informacién relevante, sobre fa
produccion se cbtienen de disciplinas técnicas tales como suelos, agronomia, horticuitura, ciencia
animal, ingenieria y otras. Esos datos proporcionan la base para desarrollar los cultivos, el ganado
y los sistemas de produccion, asi como los sistemas del proceso de produccion,

Antropologia, socioicgia y psicoiogia

El administrador utiliza los resultados de ia investigacion psicoldgica para entender, predagir

'y controlar aspectos del comportamiento humano individual tales como los referiios al aprendizaje. la-

_motivacion, la frustracién, la comunicacitn, etc. Utiliza los conocimientos socioiégicos para entender

a tratar grupos, organizaciones formales e informales y comunidades. De ia antropologia en especial

de las culturas aplicadas, puede aprender sobre los problemas de fos patrones culluraies y su
aplicacion en la empresa {Odiorne 1877 citado por Guera 1892).
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Ciencias politicas y legisiacion agraria

Las ciensias politicas y las legisiaciones agropecuarias proporcionales muches de los
esquemas institucionates dentro de los cuales la empresa debe operar. Las condiciones en que ia
empresa_o corporaciin puede formarse, las restricciones instiiucionales que pueden encontrarse en
{a produccién de granos o def ganado, los grados y estdndares para ias lineas de produccion, las leyes
irpositivas del sector agropecuario y las leyes sobre intervencién del Estado son gierplos de
restricciones insttucionales importantes en el manejo de un negocio agricola.

' Matemdéticas y estadistica

- Los presupiiesto 8¢ usan comiinmente como un medio para registrar el efecto de todos fos
factores que tienen infiuencia sobre ei negocio en un periodo de tiempo. Ei sistema de presupuesio
e8 un método ordenado para reunir I informacién dtil en el proceso de tomar decisiones de seleccién
entre varias aftemativas. Existe una amplia variedad de métodos presupuestarios que se utllizan en
la administracién de empresas agropecuarias. Este fbro menciona varios tipos de presupuesto,
inclukios presupuesto total, presupuesto parcial, presupuesto comparativo, hojas de balance y
presupuesto de capital,

Muchos de los métodos de comptacion més avanzados que se utliizan en administracion se han
desarrofiado con la aplicacién de las mateméticas y la estadistica. Elflos incluyen, entre otros,
programacién fineal, estadistica, teoria de las decisiones'y programaciin computacional,

Para que la administracién de empresas agropecuarias tenga éxfto se requiere ia integracién de
conceptos y herarnientas proporcionadas por las disciplinas mencionadas. Aqui se enfatizan principios:
y conceptos econdmicos y de administracion de negocios, y también ef uso de la informacidn
proporcionada por las otras disciplinas mencionadas. Se ha hecho un esfuerzo para discutir los tipos
de datos necesarios y las fuantes potenciales de informacion, asf como los procedimientos analflicos
usados en el planearniento, organizacion, ejecucidn y control.

Tecnologia agropecuaria

Comprende las formas necesarias para transformar los recursos en un producto o semvicio.

incluye el descubrimiento y uso de nuevas variedades de plantas, ef mejorarmiento de semilias, fa
nuevas maquinatia agricola, ete. Obviamente, cubre los nuevos descubrirmientos.
La administracion dé empresas agropecuarias puede considerarse como una disciplina y un arte, cuyo
objetivo es integrar y aplicar un conjunto de ciancias. campos de estudio y !a tecnologia agropecuariz
a fa solucion de los problemas administrativos, sociales, culturales y de eficiencia fisicoecondmica de
la empresa.
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FUNCIONES DE La AUMINISTRACION DE EMPRESAS AGROPECUARIAS

L.as funciones de administracién que debs desarroliar ef administrador, y que son consideradas
comc badsicas por muchos autores, soh cuatro: planificacion, organizacién, ejecucion y control
Cuaiquier otra funcion puede insertarse féclimente en alguna de esas cuatro categorias. La Fig. 3
muestra un flujograma que sintetiza el proceso de la administracidn y esas cuatro funciones.

Planificacion

La planificacién podria definirse como la seleccidn de actos futuros que parecen mds
apropiados para produck los resutados que se desean. Se acepta que la planificacion es una
metodologia para ka toma de decisiones. Como la decisitn envuelve una seleccion entre dos o mds
aiternativas, se podria agregar que ia planificacion es una metodologia para la seleccién de
altemativas.

En ol flujograma simplificado {Fig. 3} ia funcidn da planificacién contiene cierio numero de
etapas gue incluyen la identificacidn y definicién del problema. y ia identificacién de las soluciones:
altemativas. La planificacitn puede hacerse simulidneamenta para clerio mimero de problemas. -Elio
requiere que el administrador tenga una cierta habilidad para localizar la informacion que resulls Gtil
en la solucion de mas da un problema a fa vez  La planificacidn es un proceso continuo en la medida
en que Ia informaci6n disponible dantro o fuera del sistema permita identificar nuevos problemas. La
informacidn de fa planificacién, razén por lacual se conviste en una atapa importante del sistema total.

. Esia seccién se basa en los lineamientas dados por Boehije y Ediman 1984, Kay 1686y Tenty
1984,

Fig. 3. Flujograma de la administracion de empresas agropecuanias. Addgtado de Kay
1986:31. . '

ing. Agr. Beyan G, Mendiets Araica. 18
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Actividades m#s importantes de la planificacién,

1. ldentificar y definir cbistivos y metas,

2 Estimar los precios de productos e insumos futuros.

2 Determinar las condiciones en que operard la empresa agropecuaria,

4. Desarroliar un plan de lamgo plazo y para el afio agricola en curse.

5 Establecer. politicas, procedimientos y métodos para obyener las metas,

8. Establecer estdndares de comportamiento de fa produccidn, mercadeo y finanzas.
7.Anticipar problemas fututes y desarroliar planes de contingencia,
. Modificar los planes conforme a fos resuftados.

Orasnizacién

E} concepto de organizacion ha sido definido o empleado de varkis maneras por diferentes
autores. La paiabra organizacion se ha usado para denotan el proceso de agrupar y arreglar diversas
partes mutuamente dependientes con el fin de formar un todo: una unidad formada de varios
cofnponentes, los cuales dependen mutuamente entre si, pero cada uno con una funcin especifica;
un grupe de individuos agrupados para un fin determinado; Iz estructura ejecuiora de una smpresa;
of personal adminisirativo de uyna empresa.

En este texio se emplean por fo Mmenos dos de estos conceplos, Y& qué por organizacidn de la
empresa agropecuaria se entiende la agrupacién de varias unidades administratives para lievar a cabo
los planes estableciios y mentener lae reiaciones entre ejecutivos y smpeados. Es decir que se trata

_de una estructura con la cual se ejecutan ias tareas operativas y administrativas, mediante ia divisién
det trabajo.

Actividades més importantes de la organizacion.

1.8ubdividir o trabalo de i empresa eén tareas operativas,

2.Disponer las tareas operativas de grupo en puestos operativos.

3.Agtupar ias posiciones operativas en unidades relacionadas ¥ acministrables..
A.Definir las funciones de los miembros de la gerencia y los requisitos de cada puesto.
5 Seleccionar v asignar al Individuo en el puesto adecuado.

6.Delegar ia debida autoridad en cada miembro de ta gerencia.

7.Proporcionar nstalaciones y ofros recursos al personal,

8.Févisar la organizacion a ja huz de 105 resufados del control,

Ejecucin

La jecueién consiste en flevar a cabo © poner enopefacion ios planes escogidos. Una vez
que se completa ef proceso de planificacin y de organizacion, se debe seleccionar & mejor atermnativa
y ponetia en operacién. Esto presupone que hay recursos que comprar, arrendar o reorganizar y.
ademss. desarroliar cierios detalles y esquemas de trabajo. La eiscucidn requiere ofras funciones
tales como la coordinacion, direccidn y supervision de las necesidades de tierra, mano de obra y
capital en un periodo de tiempo determinado,
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Actividades mas importantes de la ejecucion.

1.Dirigir tas actividades de la empresa para e logro de sus objetivos.

2.Adquirir y administrar la tierra y ofras propiedades.

3.Contratar, capacitar, incentivar y supervisar la mano de obra.

4. Adquirs {por compra o alquiler) y administrar {a maquinaria y el equipo de servicio.

5.Adquirir el capital, lograr el crédito y comprar los insuimos que se determinan en ei plan.
&.Preparar un cronograma de ias fareas que se van a realizar.

7.Mantener comunicaciones con los empleados, vecinos, banqueros y ofras personas que se requieran
para llevar adeiante {os planes.

8.Revisar ia ejecucitn conforme a los resuliados. del control.

Control

ia furicién de control consiste en establecer estdndares, comparar los resuliados obienidos con elios
y realizar jos ajustes necesarics para el logro de los objetivos trazados.

‘Debido a cambios en los precios o en otros factores, los resuitados obtenidos después de que &l pian
se ejeclto desviarse de los resultados originalmente esperados. Esto se debe a la incertidumbre yel
riesgo que existe en {a produccion agricola; no cbstante, es necesario identificar el tipo y magnitud de
las desviaciones ian pronto como sea posible. Esa informacidén puede usarse para mantenser {os
planes y los resullados deseados, en ia direccin de un rango aceptable.

E! control requiere un sistema que permita una observacion regular del plan y un seguimiento del
progreso que permita medir los resuitados en relacién con ios objelivos establecides. La linea
quebrada en la Fig. 3 representa una corriente continua de informacién de la funcién Control hacia fa
planificacion, como pants importante del sisterna total. " En ef procedimianto de retroalimentacion, si la
informacion obtenida por & sisterna de control no se usa para hacer correcciones, se emplea para
mejorar los pianes actuales o fuluros. Esta retroaiimentacién proporciona un cicio continuc de
planificacion, la revisién del plan y al proceso de ejecucién, con aprovechamiento de ia informacién
-obienida por medio de {a funcidn de confrol.

Un buen sistema de control requiere un sistema seguro de regislros y una buena habilidad para
usarlos. Carecer de registros detailados es como navegar en un barco sin brtjula; no hay fonma de
saber donde se estd, donde se va a ir, ni cudnio tiermpo tomars flegar a ia meta.

Actividades mds importantes del control.

1.Desarrollar un sistemna para medir el desemperio de la produceion, el mercadeo ¥ las finanzas.
2.Disedar y llevar registro y un sistema contable apropiados para la produccion, mercadeo y finanzas.
3.Comparar los resultados actuales con los estdndares estableciios en la planificacién.

4 ldentificar las acciones correctivas que se requieren.

5.informar a quien comresponda sobre las acciones correctivas que se deben ejecutar,

6.Ajustar al plan de la empresa conforme a los resultados del conirol,

tne Arw Rrvan (3 Mandiam Araics 21
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AREAS DE LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS AGROPECUARIAS

Por ko general los especialistas en administraci¥én acostumbran dividir los campos de &
administracion en tareas funcionales, en ianto que los agrdnomos enfatizan més tipkamente
actividades, campos o dreas de experiencia. E£n realidad, las cuatro funciones y los campos o 4reas
de la administracion estdn muy interrelacionados. Para desarroflar de manera adecuada la
planticacion, ia organizacién, la ejecucién v ia funcién de control de {a enpresa. el administrador debe
tener una experiencia anafilica y acceso a ios datos referidos a la produccién, el mercadeo y ias
finanzas.

Produceidn

£l 4rea de responsabifidad més obvia del adrministrador de efmpresas agricolas es la relacionada con
¢! proceso de produccién. Se disefian y ejecutan planes con respecto a un sistema de produceidn
determinado para cada cullivo o empresa de ganado, Eso supone ia seleccién y combinacién de-
insumos para cada producto. Las decisiones especificas de la empresa, tales como delerminar las
cantidades de insectickias, herbicidas y fertiizantes, ¢ el ensiiaje o racifn de concentrados que debe
darse al ganado, son tipicas de la produccién. La seleccidn del tipo y tamafio det tractor que se
‘necesita para preparar la tierra ¥ sembrar el cultivo en un tlempo adecuado, y ia decisiin de tener ef
ganﬁeeﬁ&%ﬁaemmmméammmmmpmmﬁmw
“eosto, Y ésas son tamblén decisiones de produccitn.

relaciones insumo-products y otras relaciones de las cienciae bioldgicas. La clencia del susic
proporciona informacién sobre la respuesta de los cultivos a diferentes aplicaciones de ferlifzantes y
‘{4 efectividad de diferentes aftemativas de control de majezas con herbickdas. Los agrénomos pueden
sugerir qué variedad es la menor para determinado tipo particular de- sueis, Los especiafitas en ia
W&mmwimmmwmﬁemmmmammw
gmsadetalemeoﬁpmdumﬁnmmpmmpmﬁia. © gsobre ias ganancias en peso que
resullarén con diferentes racionas de alimentos. El efecto de suministrar micronutrientes y ef uso de
*mmmmmwymaemmmwpmm
' {os especiafistas en nulricion 'y los médicos veterinarios. El impacto del peso de ios ternefos puede
ser proporcionado por los especiafistas en mejoramiento gensdtico. .

mmmmmmmmﬁnmmmmsmmmmﬁ@mm
pueden causar vatlas poblaciones de nsectos v entermedades, y sobre la efectividad de clertos:
componentes quimicos, variedades resistentes, priclicas cufturales y otras estrategias de manejo de-
las plagas. Los ingenieros pueden dar informacién detallada sobre fa construccin detallada de los
“edificios, y sobre los materiales que han de usar, segin las caracteristicas de la construccion.
Tm%pmﬁmmrMQmmmmﬁeMym&mmm.
de tractor, asi como el nimero de hectdreas que puaden ser aradas, rastriladas o cultivadas con las
varlas méquinas combinadas de diferentes tamafics. Estos insumos fisicos de la relacién requieren
Ios administradores de empresa pam tomar decisiones de produccion.
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Para determinar la rentabilidad de fa alternativa de produccin, los datos fisicos deben combinarse con
1a informacion. de costos y de precios, asi como con datcs sabre fa disponibilidad de tierra, mano de
cbray recursos de capital. Es necesario combinar la informacién proporcionada por ias clencias fisicas
y psicoldgicas con la informacidn sobre precios para tomar Iz decisién de produccién més provechosa
para la empresa.

Mercadeo

La necesidad da contar con datos sobre precios y costos con el fin de tomar decisiones administrativas
mas racionales, enfatiza la necesidad de experiencia y conocimiento en cuanto se refiere al segundo.
campo de ia administracién de empresas agropecuarias, el mercadec. Para maximizar el ingreso o
aun para subsistir, muchos productores no séio producen el cultivo © el ganado de manera eficiente,
sino que deben comparar los insumos y vender sus productos a un precio que les proparcione una
ganancia. La habilidad para analizar el mercadeo, reflejar ios cambios de expectativas en jos
esquemas de produccion, comprar insumos y establecer estrategias de venta del producto son
componentes esenciales para que una administracién de empresas agropacuarias tengan &xito.

Las decisiones basicas con respecio a i0s esquemas o periodo de produccidn y ventas requieren ia
proyeccidn de precios futuros. Las decisiones sobre esquemas de produccion requieren que ol
productor se familiarice con ta informacién referida a movimientos estacionaies y ciclicos, y con las
tandencias de los precios. El productor debe estar atento a las relaciones de oferta y demanda pasa.
produciocs determinados, al impacio de los ingresos del consumidor a ia disponibilidad de sustituto
sobre ios preciso, mmbwgmtae&wmdadcmmde%amyahmpuaﬁamm
de otros produciorss. a los precios comientes. La habiidad para manejar y analizar la expectativa de
datosscbrepracmasmadehs!ummsbésmsdammadmmaimm'
de la empresa agropecuana.

Existen otras numerosas decisiones que requieran el conacimiento do las relaciones de mercadeo y
del fendmeno de mercado. Por ejermplo, cudl canal de mercadeo debe utilizarse, si se debe vendar
el ganado o los cerdos sobre la basa de un peso o calidad dada, o si se vende o no el grano secc y'
almacenado o se deja para vendeno mds tarde. El precio premioc que se paga por diferentes clases
de ganado es una informacién de mercadeo muy importante que se debe considerar cuando se decile
si se alimentan vacas para producir lechs, o se-engorda ganado o se crian temeros. La evaluacion
de estrategias alternativas de subasta o el potencial para contratar parte de  cosecha de maiz o
$Orgo para una entrega futura requiere un andlisis detailado de las relaciones de precios y expectativas
sobre los mismos. El potencial para contraiar la compra de insumos, tales como suplementos
proteinicos, abarca también el analisis de ias relaciones basicas del mercadeo. La evailuacion de ios
descuentos por humexad en la produccitn de granos y el potancial para vender a procesadores locales
es otra decision de mercadeo que debe ser asumida por los adminisiradores. Estos sjempios lustran
la importancia de informacién precisa de mercados para el adminisirador de enmpresas agropecuarias.
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Finanzas

Ademds de la informacidn sobre eficiencia de la produccién y de las relaciones de precios y de
mercado, debe disponerse de datos sobre disponbifidad de recursos para efectuar un adecuado
andlisis de ia administracién de la empresa agropecuaria.

Excepto cuande el productor es propietario y adrministrador de ios recursos, la adquisicidn de insumos
productivos tales como tierra, maguinaria y equipo y ia contratacién de mano de obra, requieren el
desembolsc de dinero. El mejoramiento de la habilidad de ia mano de cbra también requiere el uso
de dinero para soiventar cursos de capacitacidn y otros constituyen otra drea importante en la cual el
administrador de empresas agropecuarias debe tener clerta expetiencia.

Las decisiones de finanzas son basicamente aquellas relacionadas con la obtencitn y uso de fondos
para comprar bienes y servicios. Por ejemplo, 1a compra de terrenos con andlisis de las-varias
combinaciones de pago de la deuda requiere una decisidn de administracién financiera.
Alternativamente, el compromiso de la compra de ganado o el contrato de mano de obra estacional
abarcan un compromiso de capfial de trabajo que constituye tamblén una decisitn de cardcter
financiero. La capacidad de repago para pagar los préstamos u oftras deudas también debe incluirse
en esta tipo de decisiones. | .

La decisién sobre e uso de capital para la compra de propledad ralz, en contraposiciin al
arrendarriento, es una tipica decisién de administracion financiera. El arrendamiento de la maquinaria.
comparado con la compra, asi como los esquemas de pagos para amortizar el préstamo o compra de
magquinaria, son también decisiones importantes del campo de las finanzas. La seleccion entre fuentes
atemativas de fondos, incluida una apropiada combinacién de deuda y fiquidez, requiere un detefiado
andlisis financiero, asi como la comparacion de las diferentes tasas de interds ofrecidas por
instituciones financieras alternativas. La administracién del capital de trabajo para tomar ventaja de
los descuentos por la compra de afimentos y otros insurmos en efectivo son casos signflicativos en el
anélisis financiero. '

Las decisiones de la administracién financiera abarcan asuntos tales como ia organizacién del negocio
para hacer frente a riesgos esperados, manienimiento de reservas de caja para propiedad contra
dafios y el desatrolio de planes similares. Para un adecuado andfisls financiero, el administrador de
mm@mmmmmmmmmm-ymm«mde
fondos para evaluar la capacidad de page, comprender el andlisis de valor presente y las bases del
descuento en ol andliels de la inversidn. Finalmente, la habiidad para anafizar organizacién del
nwnm~mmmmawmmmmammmémma

£n resumen, las decisiones en materia de produceidn se vinculan con preguntas acerca de que
producir y qué combinacidn de insumos y producto usar. £n ia administracién de empresas
agropecuarias, esae decisiones deben integrame con decisiones sobre dénde, cudndo y como comprar
y cudndo la produccién y las decisiones de mercadeo deben integrarse con las decisiones financieras.
Estas GRtimas responden a las siguientes cuestiones: dénde se adquirirén fos fondos, con qué términos
se adquirirdn cdmo se pagardn y para qué serdn tiiizados.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL AMBIENTE DE LA EMPRESA AGHOPECUARIA.
El procesco administrativo

El administrador de la empresa agropecuaria aplica las cuatro funciones del proceso
administrativo (planificacion, organizacion, ejecucion y controf) al conjunto de recursos de qus dispone
{tierra, mano de obra, capilaf) en un ambiente de riesgo e incertidumbre. Tiene cierno control sobre
los factores internos y decide sobre asuntos tatas como qué cultivo sembrar, cudndo y c6mo combinar
ios insumos para el logro de los objetivos que se ha trazado y que se expresan en resultados para su
smpresa, o para la regién ¢ pals cuando se rata del conjunto de empresas. No tiene control scbre
el medio ambiente extemo.

£l madio ambiente

El medio ambiente de la ampresa podria considerarse formado por seis factores: (a) El medio
ambiante fisico y biolégico constituido por ia tierra, el agua, el aire, la uz, el sueio con su vegetacion
y nuirientes naturales y el iempo con sus condiciones variables; (b} el medio ambiente econdmico,
conformado por las politicas macro que prescriben nomas generales tales como a propiedad y
tenencia de la tisrra y otros medios de produccicn, los precios de los productos y de los insumos, los
impuestos y subsidios al sector, mmasybampaalakmﬁmdabamymm .
{c} of medio ambiente social qus, junto con el econdmico, ‘gstablece la organizacion de la sociedad;
ias relaciones de la empresa con el Estado, las relaciones del trabajador con el patrono; {d) sl medic
ambiente institucional, conformado por los organismos del Estado y del sector privado que prestan
sorvicios al productor; (e} el ambilents tecnoiégico, que proporciona los adelantos de la ciencla en
forma de nuevos conocimientos tales como variedades de cultivos resistantes, ios adelantos de la
ingenisria gendica y ka biotecnologia la informatica y atros; (f} el medio ambisnte educacional, que
proporciona ios medios (escuelas, universidades, centros de capacitacidn, etc) que penmiten adquirir
nuevos conocimientos susceptibles de ser aplicados en la emprasa .{ver figura 4)

La empresa como unidad bésica de trabajo de la sdministracién de empresas agropecuarias

ia empresa agropecuaria es la unidad basica de trabajo del administrador. Se puede
considerar como un sistema complejo compuesto de insumos, actividades (procese) y productos. Una
finca recibe un gran ntimero de insumos, aigunos de los cuales son controlables por el productor y
otros ests fuera de su control. Ejemplos de insumos controlables son {a compra de alimentos,
maquinaria y equipo. Ejemplo de insumos no controlablas por el productor son {as lluvias y oras.
variaciones del tiempo, la polucidn del aire, los precios de los insumos y de ios productos y los
cambios institucionales. Los insumos no controlabies con frecuencia son inciertos y muy
impredecibles; son proporcionados por el medio ambiente externo.

Los productos incluyen ia produccién para la venta fuera de ia ampresa (al ambiante). Los ofros:
productos pueden ser no deseables o no intencionados, tales como las enfermedades y corrientes de
agua, polucién, residucs de fertilizantes y pesticidas, atc.



ADWRES TRACKN AQROPECIIANA

La produccitn agropecuaria se desarrolia en las unidades de expictacion o empresas (sistemas de
produccién). En la agricultura y ganaderia se siguen, en general, las mismas normas de organizacion
de! proceso productivo que en ofras actividades. Sin embargo. ¢ manejo de la produccidn estd
condicionado por el medio ambiente de la empresa: por la naturaleza bioldgica de su proceso, Ia
amplia extensién que ocupan las empresas, el acceso a la tiera, el elevado numero de las
explotaciones y su gran dispersién, y la dependencia del cfima y de las condiciones de cada suelo
particular. Eso lleva a expiotaciones heterogérieas, tanto técnica como econdmicamente.

Cuadro 2. Actividades mis importantes pars cads una de Iss fonciones principales®.

PLANIFICACION

ORGANIZACION

EJECULION

I

[P

e
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ductos
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cola £ curso
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dimicntay v métodos para
abtenty las Mclas )

. Ewtablecer  eddndares de

t‘mwnammmn do iy pro-
duceidn, mercadus ¥ finan-
Ias
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OSE N
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e

3

Spress o tareas operith
iy
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vas de prupo en puestos
optrativos

Agrupzr 1as posiciones ope-
yativas o unidades relacios
nxdus v administrables

Defindr las fonciones de fos
nmiiembros de i1 gerencis v

los recuisitos de cada pues-

0

. Seleceionar y asignar al ins

dvidue on el pucsig ddes
citade

. Delezar b debidda autovidad.

en cads membro de 13 go
rencia

. Proporcionar  mstalaciones

¥ otros roenrsos af personal

. Revisar la orginigaciona b

iz de los resoltados dei
vontrol

. Dirigir las sctividades de Ia
Empresa pary el Jogre de
sus objetivos.

Afguirir ¥ adminisoer B
ticrre ¥ ottas propiedades

Contratay, capacitar, incens:
tivar v sapereiser o mang
de obta

.. Adguirir (por comprs o al-

qmlu;yadmmuzmhma—
qnmam y ¢l egripo de ser-

Adqmm #l capital, lograr
el crédito v comprar ks in-
oS que s determinan
en ef pian

. Preperar un cronograms de
3 tareas quie s von srealh

xar

. Mantensr  vomunicaciones

Lon ot emplicados, yocinos,
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gue s regquieran para levar
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3
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Adaptaio de Boehlie v Kidman 1984 v de Terry 1984
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Fig. 4. El proceso administrativo y el arbiente de la empresa agropecuaria.



ADMBRETRALION AGROPECUARIA

La dependencia que aqui se ha denominado "del medio arnbiente” adquiere mayor relevancia cuando
se consideran ofras condiciones inherentes ai medio ambiente econémico-social e institucional. Es
decir, al considerar el efecto de las politicas agricolas instrumentaies en los planes, programas y
proyectos existentes, esto puede observarse en la siguiente figura(Ver figura 5).
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ADWMMSTRACION AGROPECUAMA
PREGUNTAS DE REPASO
Explique e! contenido y los cbietivos de fa administracién de empresas agropecuarias.

identifique y descrba las funciones y actividades de fa administracion de empresas
agropecuarias.

Prepare un cuadro que contenga las tareas més importantes para cada una de las funciones
principales de la administracién de empresas agropecuarias.

4C6mo se pueden clasificar los problemas de la administracién de empresas agropecuarias?.
Prepare un guadro explicativo.

Enumere las herramientas o medios mas utizados en la administracion de empresas
agropecuarias.

Expliue brevemente qué relacitn existe entre las cuatro funciones de la administracién de
empresas agropecuarias en forno & una finca

Explique brevemente la importancia de las tres dreas de la administracion de
empresas agropecuarias. Sefiale su relacidn con las funciones..

Discuta las relaciones de la administracién de empresas agropecuarias con otras.
siencias. Enumere {as més impoitantes,

+Qué influencia tiene el medio ambiente én la administracién de la empresa?

Prepare y compare tres definiciones de administracién agropecuaria e indigque cual seria
ia mas adecuada, explique por qué.
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CAPITULO 2

LA PLANIFICACION DE LA PRODUCCION AGROPECUARIA

En este caphulo se estudian los siguientes aspectos del proceso de planeacion:
La Planificacion.
Concepto de pianificacion.
Importancia de ia planfficacion.
Etapas de Ja Planificacitn.
Principios de la planificaci6n.
Tipos de planificacion,
Principios econdmicos basicos para la planificaci6n y andlisis de la empresa agropecuaria.
Costos de {a empresa agropecuaria.
Andlisis del ingreso de fa empresa agropecuaria.
La estructura de las explotaciones agricolas.
El término ingreso
Andlisis de los rubros de produccién en unidad productiva.
*Produccién bruta. ' :
“*Produccion neta,
*Margen bruto.
*Utilidad.
El Ingreso neto de la unidad de produccién.
_ Punto de Equilibrio
Preparacién de presupuestos.
Concepto e importancia de los presupuestos
Tipos de presupuestos
Presupuesto por actividad
Presupuestos parciales
Presupuestos de flujo de efectivo.
Como objetivos especificos del capfiulo nos proponemos: -
+ A través de los elementos bésicos de la planeacién estudiados precisar: objetivos, estrategias,
polfticas, procedimientos, reglas y programas, estdndares, presupuestos y proyectos.
*{dentfficar las etapas bésicas que se aplican en el proceso de planeacion. ;
*Saber realizar presupuestos de varios tipos en todas sus etapas.
*Sefialar la contribucién de ja tecria econdrmica a la administracion agropecuaria.
*Discutlr of principio de los rendimientos decrecientes y su aplicacién e impficaciones en el campo de
la administracion agropecuaria,
*Discutlr fas funciones de costos y su apficacidén en la eficiencla de fa produccin de la emprosa.
agropecuaria. | |
Sefialar las complicaciones que surgen al aplicar los principios econGmicos a la situacion real de la
emrpresa agropecuaria.
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La administracion agropecuaria, tal como se ha definido en este texio basico, no s una ciencia
pura; su pepei, es integrar la aplicacidn de varias ofras ciencias al andlisis de los problemas
administrativos, sociales. econdmicos y tecnolégicos de la empresa.” Dado que gran parte de las
decisiones en la empresa son de caracter econdmico, la comprension de modelos simplificados de
tecria econémica pueden ayudar ai productor y al administrador a tener mas elementos de juicio y
evitar erores al analizar problemas de las empresas agropecuarias. Si se obliene una buena
comprensidn de esos modelos, es posible aplicar técnicas sencilias que resultan apropiadas para

permitir la dentificacion de las alternativas de manejo mds promisorias, asi como el examen previc de
esas altemativas, a fin de tomar la mejor decision.

Para tener éxito como administrador es necesario conacer y aplicar la primera funcién administrativa,
que es la planificacion. Esto implica elegir entre varias allemativas y tomar decisiones. Al seleccionar
la alternativa mas rentable, se logra e} plan para un afio, o para el mediano o largo plazo, segiin el tipo
de explotacién.

La planificacion de la empresa no 561 debe tener an cuenta la produccion, sino también ef mercadeo
y las finanzas. Por ello, se deben tener amplios conocimientos sobre la teoria de la firma y, ademas,
se debe conocer ia diferencia entre el andlisis de las invarsiones y el andlisia dei ingreso a nivel de
la empresa agropecuaria. Esos conocimientos permiten aplicar varios procedimiantos de planificacion,
tales como los presupuestos parciales, fotales y comparativos.

PLANIFICACION

Las circunstancias bajo las cuales un productor ejerce la agricultura cambian continuamente.
Los precios de los insumos, los costos de mano de cbra, de maquinaria, equipo, instalaciones y
construcsiones cambian con ef tiempo.  Nuevos tipos de maquinaria mds adecuados, nuevas
variedades de cultivos agricolas y métodos de produccion se desarrolian. Los pracios de los producios
agricolas cambian con la oferta y la demanda. "

El productor debe adaptar continuamente sus métodos de produccin, el manejo ¥ la organizacion de.
la empresa agropecuaria a las condiciones prevalecientes. Por eso, es necesaric que él estd bien
informado de io que acontece a su alrededor, para que reflexione y analice la forma de introducir
cambios en sy empresa.

Naturalments, ef productor n6 tiene que cambiar de a noche a la manana, porque los cambios pueden
ser grandes o pequeiios. permanentes o temporales.

Ei productor debe analizar tanto el pasado como i futuro, para corregir las failas anteriores y mejorar
su producto, es tomando en cuenta kb antes expuesto que se hace necesaria la planificacion,

Concepta de Planificacidn,

= -

%La planificacién consiste en la formulacidn del estado futuro deseado ‘I
ra una organizacién on el cortc, mediano y largo plaszo.
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Este concepto comprende el proceso racional de toma de decisiones para formular estrategias y
objetivos operativos y buscar la méxima eficacia en los resultados de la organizacion.

£} concepto comprende la formulacién de objetivos estratégicos o de largo plazo y tActicos o de corto
plazo; la aplicacion de criterios y téenicas de planeacién, asignacion racional de recursos financiercs,
fisicos y tecnoldgicos, la efectividad -participacién e Iniciativa- del tactor humano y la evaluacion de
resuftados eficaces en el sentido de lograr eficiencia econdmica e impacto social.

Planiticar y presupuestar

En la préctica, se confunden miuchas veces dos términos relacionados, cuyo significado es diferente.
Estos son planificar y presupuestar.

Planificacién es la bisqueda sistemdtioa del mejor plan de explotacién para lograr utflidades mdximas,

. Presupuestar es el estudio y la estimacién de los costos, beneficios y utfiidades con el objeto de
escoger el plan mds econdmico que asegure los mejores resultados, en condiciones normales de
trabajo, de clima y de otras factores de produccion.

Planificar es més que presupuestar y normaimente se refiere a un plazo medio o largo. La
planficacksn se debe iniciar con una situacién en blanco. Al planfficar, se busca sistemndticamente el
mhejor plan de explotacion, investigando las posbifidades y los factores fimitantes. En ofras palabras,
en la planificacién se considera que ia capacidad de pmduccﬁn y loe madios de produccitn duraderos.
son variabies.

Importancia de (a planificacién

Otwiamente, cuando una persona o grupo de personas, por razones deferminadas, pueden decidir
sobre el curso del proceso productivo, estarsin en capacidad de evaluar la shuacion actua! de la que
parten y visualizar, motivados por una serie de intereses, una nueva situacidn a la que quieren liegar
desarmoliando determinadas. acciones. ‘

Podemos afirmar que la planficacion es la mas fundamental de las Funﬁohés Adninmrativas._'ﬁ.qne:
krplica un proceso intelectual, de pensamiento estructurado por alguna ¢ algunas personas a través
del cual se tendré una incidencia calculada sobre ef curso de determinados acontecimientos. .

La incidencia calculada es la expresién de los objetivos perseguidos. Asi, todo plan estructurado
persigue unos objetivos determinados. La esencis de un plan son sus obletivos, De esa forma, ia
planfficacién antecede- a la ejecucién de las demds funciones administrativas, aungie como hemos:
visto, las funciones administrativas se expresan en un movimiento unitario, complementario.
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Para entender la planificacion debemos considerar lo siguiente;
1.- Los Planes contribuyen en forma posttiva al cumplimiento de los objetivos de 1a Empresa,

2. La planificacién tiene mas relasion con e control, porque la accion planificada no puede ser
eficiente si ei control no mantiene a los subordinados en la direccién adecuada mediante la
corseccién de las desviaciones de ks planes.

3. La planificacién persigue eficiencia en ios planes. Un plan gticiente es aquel que logra
alcanzar los objetivos con el ininimo de consecuencias kmprevistas y con bajos costos.

También, debido a la importancia del Sector Agropecuatio y a que Jos recursos productivos
que se cuentan son limitados; surge como una alternativa la pianificacién, def usc mas racional
de los Recursos Humanos, Materiales y Financieros que tiene éste sector para la consecucion
de ios objetivos y metas productivas; por medic de planes coherentes, objetivos y vinculados al
desarrolio del resto de la Economia Nacional.

La Planificacion Agricola resufta muy dificil a causa de ia enorme variabilidad que exista en
el agricultura, lo que hace que el "Programa idsal” para una Regidn quiza no sea satisfactorio en olra.

Por lo tanto, tenemos que tomar en cuenta:

Factores Naturales o Ambientales:

* Clima

* Suaic

* Disponibilidad dé Agua

* Cubierta ¢ manto vegstal {bosquses}.

Factares Econdmicos;

* Mercados y condiciones de comercializacion de los productos.
* Precio de los insumos y productos.

* Disponiilidad de insumos fisicos.

* Disponibilidad de servicios de crédito y asistencia técnica.

* impuestos.

* Incentivos diversos (subsidios y sxenciones).

* Eficiencia de la mano de obra.

* Eficiencia de las mdquinas y equipos.
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Factores Organizativos e Institucionales:

* Regimenes de posesién y uso de la tierra (tenencia).
* Tamafio de a realizacidn.

* Eficiencia de los servicios oficiales.

* Politica oficial.

* Organizaciones turales y asociaciones.

* Organizacion de la investigacién basica y aplicada.

Factores Culturales:

* Dindmica de las comunidades rurales.

* Nivel de conocimientos de los agricultores.

* Estructura social y valores culturales.

* Procesos de cambio socio-cultural, barreras y resistencia a las mnovaciones.
* Divulgacion de los conosimientes.

Por Gltimo, es necesario recalcar que toda aceién humana sobre el medio ambiente, tiende por
naturaleza a afectar negativamente en un plazo més o menos largo; fa calidad de Ia vida humanas,
si no ha sido debidamente planfficada.

La calidad de la vida se encuentra cada dfa més afectada por el deterioro continuo y progresivo del
medio ambiente, generado por la gestién inadecuada de los Hecursos Naturales. {suelos, aguas,
bosques, etcstera); y por un crecimiento inadecuado de actividades productivas no planificadas.
- Ejemplo: agricultura migratoria, deforestacion para fines energéticos (lefla, carbén, etoétera).

Cada dias resulta mds evidente ia posicién de que no debe de existir conflicto entre el medio ambiente.
y el "Modelo de desarrolio Agropecuario® propuesto; por lo tanto, toda acoion de proteccion ambiental,
lejos de desvirtuar e compromiso adquirido en favor del desarolio, debe de incorporar ai proceso,
nuevas perspectivas y recursos para mantener y mejorar la calidad de la vida.

El_Progreso Clentifico Téenico, como principal acelerador del desarrollo dg las fuerzas
grecr;t'fctivas. debe ser el elemento que sirve para el control y proteccién del medio ambiente, por medio
- fmplementacion o localizacion de tecnologias avanzadas;
- Aplicacion de métodos de depuracion de aguas;
- .Innovacién en tecnclogias viejas; etcétera.
Por io tanto, la decision de que producir, dénide producif, en qué volumen producit, con qué

tecnologia y para qurén producirio; es parte fundamental del proceso Administrativo de
Planificacién.
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Elementos de planeacion.

A como puede cbservarse. en la parte del concepto de planificacion, este comprende aspectos tales
como abjetivos, procedimientos, normas, etc.. de tal forma que es importante definir cada uno de los
principales elementos o tpos de planes que conforman fa planificacién como son:

*Objetivos esiratégicos:

*objetivos de mediano y corto plazo;

*politicas:;

*procedimientos:;

*reglas o normas;

*programas;

*presupuastos;

*estandares dé rendimiento; y

*proyecios.

Objetivos estralégicos

Son objetivos a largo plazo que se formuian teniehdo en cuenta el comportamiento de la competencia
y de las variables externas.

Objelives operativos de corto y largo plazos

Estos objetivos son propésitos para realizar 4 corto plazo en un periodo hasta de un afio; a mediano
plazo, en un periodo de uno a fres anos. '

Se {laman metas cuando permiten cuantificar y medir los resuftados por lograr.

Son operativos por que se formulan en cada una de las operaciones o areas criticas de la enpresa:
mercados, produccion. finanzas y personal,

Polfticas
Son pautas de accion que delimitan un-margen de decision a fos directivos de una organizacion.
Procedimentos

Son un conjunto. dé operaciones o actividades detalladas sécuencialmente en relacién con 10§
responsabies de su ejecucion, la duracion y fiujo de documentos o materiales.

Reglas o riormas

Son instrucciones obligatorias con el proposito de prever y controlar acciones ¥ resultados especificos.



ADMINISTRACION AGROPECUARIA

Programas

Son un conjunto de especiticaciones que detsllan la planeacion mediante la determinacién de
actividades, procedimientos. costos y tiempo de iniciacién y terminacidn.

Estdndares de rendimiento

Son indicadores esperados en cuanto a cantidad, tierpo, costos y caracteristicas de calidad previsios
en fos resuttados del avance de un programa.

Etapas de ia Planificacién.

Las etapas de la planificacién o fases que comprende la formulacién de un plan son las
siguientes:

Descripeidn de la fliesofia y politicas de la empresa.

Elaboracién del diagnéstico externo & intemo.

Definicién de los supuestos, estimados, previsiones o premisas externas e intemas que

fundamertaran ef plan,

D. FormulaciSn del plan estratégico: seleccitn de estrateglas y redisefio de organizacion.

B Formutackén dei Plan Operativo: programacién de objetivos y ajustes de la estructura de la
organizacién a nivel de programas y procedimientos.

F.  Sistemas de evaluacién de resuftados y controi de gestién.

ow»

A, Filoacdle, misién ¥ politicas de la orgenizacisn,

8. BlagnSetico sxterno ¢ interna: andiisls dei comporta-miento attuat de veriaties
axternas y deacripciédn del  comportsmiente de lss dress critices: finaneas,
produceidn, mercados ¥ peraonal.

€. Definicin de spuestos, estimados o premisas XIernes ¢ itemas,

0.  Formulackn del plan sstratigica: sstrategiss ¥ sjuste de estructurs,

£ Formulscion del plen oparstiva: programacidn de sistemes, objeth ctividades,
TeCUTI0S, PreSURIeSID ¥ procedimientos.

A &mm.?mﬂmﬁnﬂammﬂa&nymmm

FIGURA 1. ETAPAS DEL PROCESO DE PLANEACION
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A. Filosofia y misién de la organizacion

La filosofia de la organizacion se encuentra delimitada por ia racionalidad que condiciona la
accidn de la sociedad en su conjunto y que determina ios valores, las creencias, ios principios, los
intereses politicos y econémices de los grupos sociales a nivel local, regional, nacional e internacional,
tales como partidos politicos, sindicatos y gremios prolesionales.

La filosofia debe responder a las preguntas de cudl es la responsabilidad social y econdmica de la
organizacion, cuales son los principios que la organizacién esta dispuesta a defender, cudies son sus
alternativas prioritarias de accidn a largo plazo, en 1érminos de los objetives de la organizacidn y ia
posble contrbucién a la solucién de problemas de la comunidad.

{a misién precisa las preguntas: cudl es nuestra actividad, qué podemos producir, cudl es nuestra
clientsla actual y potencial,

. Elaboracidn del diagndstico externs @ intérno
Una segunda etapa del proceso de planeacién as la reaiizacién del diagndstico que contermpla
dos niveles: el de variables externas a la organizacion y ef de variables internas,

B.1 Diagndstico externo: consiste en recoger y avaluar la informacién acerca del comportamiento
histérico y actual de las variables extemas o exdgenas, que no controlan directamente la empresa,
pero que afectan los resuitados de la organizacién por pertenacar a su ambiente. Proporcionaimente
con la forma como puede afectar los resultados, se seleccionan las variables externas, et mescado y
las prioridades gubernamental, econdmica, social, tecnoligica y ecoldgica,

8.1.1 Varables de cardcter gubemamental:

¥

Las politicas tributaria, de gasto publico, cambiaria a nivel nacional y de comercio extetior.
. Las leyes vigentes a nivel nacional y departamental y que afectan al Estado y sus relaciones
con los ofros sectores.

B8.1.2 Variables de cardcter econémico:

- El volumen de produccidn nacional o produceién nacional bruta (PNB}.

- £} indice de precios, nivel de inflacién, aumento de precios o disminucion de la capacidad
adquisitiva de la moneda.

+ Nivel de emplec 0 desempleo.

Comportamiento del comercio exterior.

Produccién del sector industrial, mercado potencial interno y extemno.

- Produccidn del sector agrana, mercado potencial intemo y extemo,

- Produccion del seclor sewvicios, mercado potencial interno y externo.

: Nivel de ingresos y salarios.

- Fuentes de energia.

Tendencias tecnoldgicas.
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B.1.3 Variables de cardcter social

- Tamafio de la poblacion; tasa de crecimiento urbano y rural,
. Nivel educativo nacional y departamental,
Comrportamiento de indicadores de salud y nutricion,
- Flujos migratorios.
S Estabilidad politica.
Educacion segiin necesidades fituras.
= Ideciogias y religiones.

B.1.4 Variables de cardcter etolégico:

- Comportamiento del dlima ¥ fehdmenos atmostéricos en la localidad, en la regién, en el
muinicipio, contaminacidn de! agua y del aire.

- Potencial de recursos renovables y no renovables de a localidad, 1a regién; el departamento
y &l runicipic,

8.1.5 Variables de mercado:

- Tarmafic del mercado actual.

- Tamafo del potencial del mercado, a nivel local, regional, nacional e internacional.
- Comportamiento de los precios, productos e insumoes.,

< Nimero de competidores ¥ tamafio de ia corpetencia.

B.2 Diagnéstico intermo: consiste en la seleceién de variables controiables dirsctamenite por s empresa
para evaluar los resutados alcanzados histérica y actualmente por la organizacién de acuerdo con la
selaccién de estédndares o indicadores de medicién,

Las variablas por medic y evaluar en ol diagndsticc intemo segin criterios de cantkiad y cafidad son
basicamente;

2.- volumen y calidad de produccion;

3.- cantitlad y calidad del trabajo humano erripleado;

4.- cantidad y calidad de recursos fisicos wtilizadoes;.

5.- volumen v vaior de lae ventas o cantidad e ingresos por servicios presta

En el caso de organizacion de negocios se enfatiza en {a evaluasion de la sftuacion de mercado y su
potencial expansion,
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En el caso de la explotacion agropecuaria se hacen necesarios los siguientes elementos:
- inventarios Agropecuarios de:

* Suelos: Uso actual y potencial dal suelo (topografia, fertilidad, permeabilidad, profundidad,
reaccion, etcstera) y su valor.

" Cultivos: Tipos de cultivos y superficie dedicadas a cada cwdive permanente (edad de la
misma} o temporales y su vaior,

* Infraesiructura: Niamero y drea cubierta con instalaciones, camings, bodegas, corcas, elcétera
y su valor.

. Maquinaria y Equipo: Ndmero y estade técnico de cada maquinaria y equipo que se posea
{tractores, cosachadoras, arados, bombas de mochila, machetes, azadones, palas, etcétera)
¥y su valor.

* Productos en bodega: Cantidad y estado fisico de los insumos agropecuarios {fertilizantes,
insecticidas, etcdtera), granos, repuestos, combustibles, lubricantes, llamas, sicéteray su valor,

* Ganado: Ndmero de cabezas por raza, sexo, cﬁageria' y valor.

- Etcétera.

(En los cultives: rendimiento por hi., uso de mano de obra por h4., ingrescs por hi., costos
por hé., precios de venta, rentabilidad, eicétera. En la ganaderia: tasa de paricién, coeficiente de
mortalidad, tasa de desecho de vacas, ingresos por h4., cosios por hi., precics, rentabilidad, etcétera).

Los indicadores mas empleados en la medicidn de las anteriores variables son:

a) diagndstico de la situacion financiera

Tiene por objeto la evaluacion de ks rasultados financieros de & organizacion generalmente en un
periodo de un ano.

La medicion se fundamenta en el andlisis de la informacion tomada del balance general y del estado
de pérdidas y ganancias.

Esta informacidn permite establecer relaciones entre fos activos, los pasivos, el capital y las ganancias
de una organizacidn en un mismo pericdo {andlisis vertical) y en diferentes periodos (andlisis
horizontal).
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¢)indicadores de cantidad v calidad de trabajo

. No. de cargos y clases,

. No. de trabajadores y hivel de capacitacion.

- No. de horas/hombre trabajadas, diarias, por semana o mensuaimente.
. Nivel de capacitacién promedio de ios trabajadores,

. Nivel de motivacién de los trabajadores.

dYindicadores de cantidad y calidad de los recurses fisicos utlizados

Miden la cantidad de metro cuadrados instalados, mimero de médquina y equipo, cantidad de materia
prima, la clase y caracteristicas de calidad de estos recursos fisicos utilizados en fa produccién de
bienes o servicios por a organizacién en el pasado y actuaimente.

e}lndicadores de ingresos 0 ventas

Calculan la capacidad de captacién de ingresos de Ia organizacidn bésicamente por concepto de la
venta de sus servicios o bienes producidos.

Estos ingresos captados en el pasado y presente constituyen la informacién basica para la elaboracién
de a tase posterior de programacion y presupuesto.

A partir de la medicién, a través de indicedores de resuitados de ins variables internas y extemas, la
empresa identifica en esta fase de diagnéstico cudl ha sido y cudl es su nivel de eficiencia y eficacia,
cusles son sus puntos débiles. El empieo de datos estadisticos sisternatizados es muy (til en esta
fase,

C. Definicidn de supuestos © premisas externas ¢ internas

Mediante el diagnéstico del cormportamiento de las variables internas y extemas que han
determinado los resultados pasados y actuales de ta organizacion, la sigulente etapa del proceso de:
planfficacién consiste en definir o estimar cufles serén los pardrmetros o posibifidades y limitaciones
de actuacién futura mediante la formulacién de supuestos, premisas, prongsticos o tendenicias previstos
en el comportamiento futuro de fas variables externas e internas de resuftados.

Los supuestos o premisas de cardcter externo, de acuerdo con las variables externas
seleccionadas, por éjemplo ef supuesto de cuél serd ef indice de inflacidn, de crecimiento de la
poblacién o de la produceién nacional en los préximos afios. La previsiin de que los precios del
petrdlec suben durante los conflictos bélicos o durante fos meses de nviemo en los paises con
estaciones, por ia mayor demanda de acelte combustible, la previsién de mayor demanda de productos
estacionaies de diciembre y sus respectivos insumos, son un claro ejemplo de premisas segun
variables del ambiente.
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Con relacian a las variables internas podemnos establecer premisas o estimados de ventas, praduccion,
consumo, stock de materias primas y proyecsiones de trabajo.

Utilizan datos de un periodo anterior podemos proyeciar, mediante meétodos estadisticos elementales
de promedios como el de los minimos cuadrados por ejamplo, ol estimado de ventas para varas
semanas o vanos mases por medic de la recta de regresion:
y=p XX} +a

en dongde:

o = pendiente B _

xx' = promedic de valores de unidades de tiempo, semanas © meses.

a = valores gn y 0 unkiades vendidas '
ki agente de ventas puede proyectar, a partir de las venias de cada vendedor o de cada superior de
ventas y su grupo, el estimado tolal de ventas para un periodo siguiente. Estas proyecciones
estadisticas utilizadas con flexibilidad son importantes en {a medida en que contribuyen a la precision

de objetivos, a definir cambios en relacién con un periodo anterior y a evaluar ios resultados de
gestion.

D. Formuiacién del plan estratégico

Luego de la definicién de ki filosofia y politicas de ia organizacién, de la elaboracion del
diagndstico interno y extemno, y de la definicion de supuestos del plan, viene la elapa de formulacion
de estrategias y ajustes de estructura de la organizacion que consiste en: la identificacién de los
objetivos estratégicos de largo plaze y de los ajustes o cambios de estructura que deben realizarse
para alcanzarios.

€70
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” ]
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Figura 3. Proyeccitn de ven!as

Esta fase implica:

a).-

b}.-

c).-

e).-

Un anslisis de los resultados actuaies de las variables internas y externas de la organizacion
a partir de diagndstico.

La proyeccién a largo plazo de! comportamiento de las variables externas, exdgenas o del

entorn, con el propdsito de establecer las condiciones bajo las cuales le corresponderd actuar

a la organizacién dentro de més de cuatro afios, evaluando oportunidades, amenazas,
fortalezas y debllidades.

La identficacién de objetivos de largo plazo en orden de prioridades mediante seleccidn, ante
diferentes opciones, para lograr resultados acordes con los requetimientos de fas condiciones
o variables externas en el largo plazo.

La formilacién del plan operativo, ajustes de la estructura, sistemas de procedimiertos en el
corto plazo, en forma tal que si no se sjecutan estos cambios no se podran lograr los objetivos
estratégicos. Es deckr, el planteamiento de fa estrategia origina cambios en fa estructura
formal, o sea en las relaciones de autoridad formal, en las actividades, en fos sistemas, en los
procedimientos y en las normas. '

Ejecucion: integracién de! plan estratégico con el plan operativo, evaluacién y control.
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£n la figura siguiente podemos cbsevar cinco pasos de la fase de formulacidn de ia estrategia: en el
primer paso se establece la siluacion de resultados acluales itanto de la variables exiemas
seieccionadas como. de las variables internas.

En el segundo paso se proyectan las tendericias del comportamiento resultados de cada una de las
variables externas seleccionadas, por lo menos cada afio, de acuerdo con los camblos en las
oportunidades, amenazas y estructuras del ambiente.

En ei terder paso se establecen los cambics que se deben fealizar en cada una de las variables
intarnas para que sus fesultados lleguen a ser coharentes con las condiciones que se presentaran
dentro de cinco afivs, a partir de las debilidades y fortalezas de la stuacidn interna y las nuevas
amenazas y opartunidades det entorno.

En ef cuarto paso se hacen los ajustes'y se define ef plan operativo derivado de la nueva estrategia.
precisando la estructura, 'os sistemas v los procedimientos de la organizacion,

1. Diagndsticeo [P —
- Interno z=====-_v.t 2. Proywciéa
- BXTeIRo Tendencias

3. Evaluacién
kie==== | de cambloa
4. Formalacidn _
dal plan 5. Blecucidén
estratégico | ===={| Evaluacién y
contral del
plan.

Figura 4. Pasos en la formulacion de la estrategia
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E. Formulacién del plan operativo: programacién de sistemas, actividades, recursos,
presupuestos y procedimientos,

Una vez formulada la estrategia y definido el ajuste correspandiente en la estructura de la
empresa se reafiza la formulacidn del plan operativo. En esta fase se programan los sistemas.
actividades, recursos, presupuestos y procedimiento, que precisa en forma detallada ef plan de la
organizacién a corto y mediano plazo.

Los sistemas basicos de produccién, financiero, de mercados ¥ de personal estdn compuestos a la vez
de subsistemas. Cada sistema define con precisién sus propios cbjetivos y los integra a los de toda
{a organizacidn, asi como sus recursos, sus actividades y procedimientos.

Sus relaciones ¢on los ofros sistemas con los que interactia originan un flujo de infnrmacidn,
procesada o no por computador, gue permite conocer los resuftados de cada sistema.

Los procedimientos presentan una secuencia de operaciones 6 actividades detattadas con una relacién
de responsables de su ejecucién, apcyados en un flujo de informacién mediante documentos o
impresos o también mediante un fiujo de materiales. La deseripeidn y el andlisis de procedimientos
‘&8 un Instrumento de programacion de actividades repetitivas.

En la fase de programacién del proceso de planeacion se aplican diferentes técnicas, como fa
programacitn por obijetivos, ia elaboracitn del presupuesto, e! cronograma de barras ¢ de Gantt, fas
gréficas de redes PERT-CPM, los #rboles de decisién, técnicas particulares de cada sistema de la
organizacién y técnicas de carécter cuantitativo.

A esta fase se le denomina también planescién operativa o tactica, o tammbién programacién de
operaciones.

F. Sistemas de evaluacién y control de gestién.
F1  Pasos del sistema de controf de gestion
Finalmente, la tftima fase del proceso de planeacitn consiste en establecer ios mmecanismos
para el control de gestion o de resuitados de cada sistena de ia empresa, Conternpla bésicamente
cuatro pasos:
1).-  ldentificacién de las metas o estdndares de programacién. En este paso se precisan las
metas y los estédndares o normas de cantidad, tiernpo. costos y caracteristicas de calidad en

la programacién de cada sistema. Las metas son objetivos cuantificados, por ejemplo: en-el
préximo periodo se incrernentara el volumen de produceidn en 10%.

ingresos o Ventas
inventarios.
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Las normas o estdndares son promedio esperados, v.gr., cada cbrerc debe chapear 1/4 d8
manzana al dia.

Los objetivos estandares ¢ normas deben fijarse en todas las dreas de la empresa; si se quiers que
haya productividad se requiere ta existancia de una orientacién acerca de ios resultados esperades,
formutacion de cbjetivos y metas.

Los estandares son criterios establecidos para medir los resuitados reales. Representan la expresion
de las metas de planificacidn de la empresa o del departamento en términos tales que la realizacion
de los objetivos puede medirse de acuerdo con esas metas. Estas pueden ser fisicas y representar
cantidades de producte, unidades de sarvicios, horas/hombre; © pueden ser establecidas en términcs
monaetarios, fales como costos, ingresos o inversiones, 0 pueden sar expresada en cualquier otro
{érmino que mida 1a ejecucidn mediante caracteristicas cualitativas.

Por ejemplo, una empresa puada lener una meta para lograr un allo nivel de lealfad y moral de parte
de los supervisores, o puede desarrollar un programa de relaciones piblicas para obtener renombre
en la comunidad. Tal lipo de metas dificiimente se pueden establecar en 181min0s nUmMericos, pero
existen meétodos para determinar si la accidn sa dirige hacia la meta o fuera de ella, con 125 nuevas
tdenicas de medicidn de aspectos tan impenderables coma ia opinidn de clientes, empleados y publico.

24~ Definicién de los procedimientos de informacion de resultados procasada o no por computador.
3}.-  Compgaracion de resultados segin indicadores previstos.

4}~ identificacion de desviaciones y formulacién de accion correctiva.

F.2  Areas de controf de gestién

L.a evaluacion del sistema de control' de gestién permite seleccionar los datos y cifras que
requiere la gerencia para definir los macanismos de control de resuitados de la empresa y que sus
directivos puedan tomar decisiones en relacién con Ias acciones correctivas en cada area critica. Las.
principales dreas de controf de gestién son:

a}.- Mercado: el sistema de control verifica y evallia en esta drea el comportamiento de las ventas,
‘los costos de publicidad, el desempefic de la fuerza de ventas o de los vendedores, i
demanda potencial de los productos o servicios de la empresa, la imagen de éstos, los gastos
de venta, los puntos fuertes y débiles de la competencia, las oportunidades del mercado.

b}~  Produccidn: evaiua los resultados segun los programas de produccidn, la calidad de los
productos, el programa de compras y aprovisionamiento, equipo e instalaciones y selecciona
las estadisticas de fabricacion.
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¢).- Financiera y contable: en este departamento el sisterna de control se aplica mediante registro
de informacidn de datos contables. inventarios, costos, inversiones. flujo de capital. estdndares
de rendimiento de la inversién, lales como ef indice de rentabifidad igual a utilidad sobre
inversion, recuperacion-de ia cartera, rotacién de cuentas por pagar. provisiones de tesorerfa
y yréfica de resuttados financieros.

d)-  Administracién de personal : en esta drea ef sisterna de corttrol verifica y evallia la calidad de
nersonal vinculado 2 la empresa, su rendimiento, ¢apacitacién, salarios, motivacion,
cumplimiento de las reglas del personal y de las normas de seguridad, estadisticas y registros
de rotacidn, ausentismo y horas extras.

e}- Sistemas de informacidn y comunicacién: fa informacidn proporciona -al administrador la
retroalimentacion diaria, semanal, trimestral © por periodos mds largos; debe ser confiable,
practica, actualizada y Utll, de manera que facifite detectar fos problemas de pérdida de tiempo
¥y recursos.

La gestién debe comunicar y obtener toda la informacion pertinente para integrar el personal en su
conjunto al proceso de control en tomo a la asignacion de recursos y su utilizacién -en pericdos.

determinados, de acuerdo con los programas v ef sisterma integrado de planeacién, convirtiéndose en
un soporte del control de gestidn.

f).- Investigacién y desarrofio de nueves productos, métodos y equipos.

Tipos de planificacitn

Como todo plan se refiere al movimiento actual que hay que ir haciendo hasta flegar a uha situacion
futura, hay una diversidad de tipos de planes que pueden definirse, segin la forma en gue se
expresen:

a).- Sequh el tiempo:
- De larqo plazo: involucra la mversion de un periodo de tiempo considerable en dependencia
de los criterios soriales yiécnicos vigentes scbre la dimensién tiernpo. En nuestro pais, puede
considerarse de largo plazo un plan que abarque més de 5 afios para su conclusién,

- De_mediano plazo: Pueds abarsar entre 2 y 5 afios, en nuestro medio.
. De corto plazo: Menor a 2 afios.
- Contingente: Plan definido en funcién de necesidades surgidas de improviso pero que fas

condiciones permiten una previsién razonable de las actividades a desarrofiar en funcién de
vacios generados por los planes de corfo © mediano plazos.
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- Emergencia: Plan elaborado al calor de una necesidad aguda imposble de prever. Da
respuesta organizada a siluaciones oqnpie:mnm nuevas o que se man#iestan de forma mas
compieja, de manera repentina, que las sifuaciones ordinarias.

b).~ Sequn la escala:

Nacional Un plan que cubre todo el territorio nacional.

#

. Aegional: Sole cubre una o unas regiones especificas.

Local: Puede ser departamental, municipal, comarcal.

'Y

¥

Ramat Cubre una rama especifica de la economia.
{Eampio: plan mcnwe Pian 38 Cuid

- Empresa: Plan Téenico Econdmico, cubriendo sl dmbito de la empresa como unidad
productivo-técnica.

PRINCIPIOS ECONOMICOS BASICOS PARA LA PLANIFICACION ¥ ANALIS!IS DE LA EMPRESA
AGROPECUARIA,

En la organizacién de la empresa agropecuaria, sa usan términos para indicar el desaroilo
econdémico de ja misma talss como racionalizacion, intensificacion, extensificacion, especializacion,
diversificacién, integracion y diferenciacién.

Racionalizar

Por racionalizacion se entiende el uso més aficiente de ios madios de produccitn para produck mas
barate, lo que puede traducirse como sigue:

*  Qbtencién de la misma cantidad de productos con una cantidad mds pequednia de medio de
produccién.

’ Chitencién de mas productos con la misma cantidad de mectio de praduccién..

’ Combinacion adecuada de los medios de produccidn que redunde en costos mds bajos por
unidad de produccién.

Algunos ejemplos de posibilidades de racionalizacidn son:

¥ Métodos de frabajo mds adecuados con los cuales se produzea mds ¢on la misma cantidad
de mano de obra.
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* lUso mds eficiente de insecticidas y fertilizantes en los cultivos, y de alimentos para ganado,
que resuftan en una mayor productividad a menor precio.

* Uso de magquinaria mds eficiente y un mejor mantenimiento que prolongue la vida econdmmea
y téenica de ésta.

* Uso de uha nueva tecnologia que reduzca los costos de produccidn por unidad de producto
final.

Usb-de semillas mejoradas en fos cultivos y uso de razas mejoradas en la produccién animal.
intbnsifitar y extensificar

’.Por intensificar se entiende éf uso de una mayor cantidad de medio de produccion variables con una
misma carflidad de un medio de produccitn fijo.

Por el contrario, extensificar quisre decir e} use de menos medios de produceién variables, con 'una
misma cantidad de un medic de produccién fio. :

Un elemplo de intensificacién es el uso de més fertilizantes en la misma supetficie de tierra de un
cultivo. En este caso, la cantidad de fertifizantes es variable, mientras que la cantidad de tierra no
cambia, Lina mayor fertilizacién de tierra puede resuftar en una cosecha mayor. En la produccion
pecuaria, un aumento de concentrados en ia afimentacién del ganado echero puede resultar en una.
mayor produccidn de leche por unidad de produceidn, o sea, por vaca.

La intensHicacién debe hacerse hasta el punto en que los costos extras del medio de produccitn sean
Iguales al aumento de los beneficios. 0 zea, hasta e punto en que la relacién beneficio/costos sea
iguala 1.0

Cuando los costos del uso de un medio de producceion suben, el productor usard una cantidad més
baja de éste. O sea, que se llega antes al punto en que ia relacion beneficios/costos es igual a 1.0,
Ei productor, en este caso, extensificard en jugar de intensificar. Por elemplo, si of precio de
concentrados sube, mientras que el precio de '3 ieche quede igual, el ganadero tratard de usar mencs
concentrados.

Especializar y diversificar

Se dice que una empresa se especializa cuando se dedica a una sofa ¢ a pocas ramas de ia
produccién. Por lo contrario, diversificar es aumentar el nimero de fas ramas de produccion en una
misma empresa.

Por efermplo, uny agricultor puede dedicarse a un cultivo o a una serie de cultivos similares, cormo a la
produccién de hortalizas o a la de drboles frutales. Un ganadero puede dedicarse a la explotacién de
ple de crias de ganado lecherooala produccion de came.
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Las ventajas de la explotacién especializada pueden ser

* Mayor conocimiento de ia rama que trabaja.

* Mayor simplificacién de trabajo.

* Inversién mds econémica en maquinas especiaiizadas.

* Menares costos de inversidn por unidad de producto.

* Mejor precio para los produclos.
Reduccion de precios por volimenes de compras mayores.
Desventajas de la especiailzacién pueden ser las sigulentes:
* Aumanto da riesgo.
* Distribticion mencs uniforme de mano de cbra durante el afio.
* Obtenar mas dificiiments un financiamientoa.

Los riesgos de la especializacién pueden ser causados por factores sanitarios, por problemas
dimatoldgicos o por un cambio en ia oferta y la demanda.

Por ejemplo; sl una granja porcicola es atacada por una epidemia, el granjero sulrird una pérdida
imecuperable porque no tiens otras explataciones que lo ayuden a reponerss de ella.

Si un agricultor siembra Gnicamente maiz en su parceia y el cultivo sufre una quema, la produccion
bajara y las utiidades del agricultor serdn reducidas. Sien un ano existe una excesiva produccion de
tomate, el precio puede tener una baja considerabla. £n caso que of agriculior sélo-cultive tomata,
perdera mucho por asta baja de precios, Por eso, a mayor especializacién, mayores saran los riesgos.

Por otro lado, la distribucién de la mano de obra en una empresa especializada sera menos uniforma.
Las necesidades de la mano de obra varian de acusrdo con el desarrolio de los cuttivos. Por eso,
cuanto mayor especializacion hay en una empresa, tanto menor uniformidad habrad en la necesidad
de mano de obra.

La especializacién de la ermpresa puede dificultar la obtencion de financiamientos. Las compafiias
tinancieras buscan la seguridad en cuanto a la amortizacion y el pago de los intereses por pare del
productor. La seguridad sera mayor si existe una mayor diversificacion.
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De lo anterior, resulta que la ermpresa especializada corre mayores riesgos que la diversificada. Por
o tanto, iz utiidades familiares anuales de una empresa especializada pueden variar
considerablemente. En la siguiente gréfica, se puede observar que las wtifidades familiares van de C$
20 00C en el sexto afio, a C$ 200 000 en ef cctave, mientras qué el promedio s de C$ 100 000.
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En comparacién con una empresa especializada, las utflidades de una empresa diversificada son mis
uniformes, como se puede observar en ia siguiente gréfica. En este caso, las utilidades van de C$ 40
000 en el noveno afio, a C$ 140 00C en el segundo afio, y el promedio es de C$ 80 000.
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integrar y diferenciar

E! proceso de produccién de un productor de GORSUMG 63 CoIMG. una ¢adena con muchos
eslabones. Por ejempio, el porcinocultor cria y engorda los cerdos, estos cerdos luego de sacrificados
pueden ser transformados en embutidos. Por fin o embutido elaborado pasa al consumidor. El
agricultor interviene solamente en algunos eslabones o fases de este proceso de produccion.

Integrar quisre decir unir mas eslabones o fases del proceso de produccion en una scla empresa. Con
fa integracion, las empresas puede hacer un uso mds eficiente de la mano de obra y cofren menocs
riesgos en la.venta de los productos. Por ejempio, si un productor de leche decide continuar con ia
elaboracién de queso, crema y mantequilla, estard integrado varias fases de produccion en la misma
empresa.

La diferenciacién, por & contrano, se refiere 3 la disminucion de las fases de produccion en las que:
interviene la empresa. La diferenciacién trae como consecuencia una mayor necesidad de mano de
cbra y una mayor diversificacién de empresas.

Un-ejemplo de diferenciacién es cuando un agricuffor, en lugar de guardar y seleccionar la semilla para
el siguiente ciclo de cuitivo, la compra a otras empresas especializadas en este tipo de produccion.
L.o mismeo sucede con un ganaderc que se dedica a {a produccion lechera y prefiere venderla a las.
empresas industrializadoras como materia prima, en vez de industrializaria é! mismo,
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Un estimulo para la diferenciacion es la necesidad de ampliar la escala de produccion cuando existen
posibifidades de producir en serie,

La diferenciacin est4 relacionada con la especializacion. La especializacién en una sola tase del
proceso de produceion trae como consecuencia la diferenciacion,

Por otro lado, fa integracién y la diversificacién son dos términos estrechamente relacionados. A mayor
integracidn, mayor diversificacion.

LOS COSTOS DE PRODUCCION EN LA EMPRESA AGROPECUARIA®

E! término costo generaimente se entiende como el desembolso o gasto en dinero que se hace en fa
adquisicién de jos insurnos empleados para producir bienes y servicios. Este gasto estd directamente
relacionado con la estructura de la produccion, la cual a su vez estd expresada por la funcién de
produceion relaciona ef producto con ef hivel de insumo, y ia funcién costo relaciona ef costo de los
Insumos con el nivel de uso de los mismos reflejada en el nivel de produccidn,

A semejanza de las funciones de produceién, las funciones de costo estén referidas a un periodo de
actividad especifico. Por ello cuando se habla del costo de elaboracion de un producto se trata de los
gatos en que se incurre al produck una cantidad particular def producto en un periodo de tiempo
considerado.

Los costos mas comunes de una empresa son: alquiler, mano do obra ¥ compra de semilla,,
fertfizante, maquinaria y equipo. Alguncs de eflos pueden se flios por cierto periodo, pero variables
en un tiempo mds largo. Por o tanto, en ef estudio de los costos de produccion es necesario hacer
la distincién -enfre el “corto plazo® y el “largo plazo®. E! corto plazo es un periodo tan breve que fa
empresa no puede variar las cantidades de aigunos de fos recursos empleados. Ei largo plazo permite
al productor variar la cantidad de todos Jos recursos esrpleados por unidad de tiempo. En ef largo:
plazo la empresa puede variar su tamafio o flevar a cabo una utifizacién més o mencs intensiva de la
planta existente para cambiar ia produccién. En ef largo plazo todos los recursos son variables,

L a funcién de costo en el corto plazo.

En teoria econdmica fos costos se anafizan desde dos puntos de vista: a) costos fotales y b} costos
unitarios.

Costos totales €1 concepts de costos totates es importante en el andlisis de produccion y precios en
el corto plazo. Se distinguen tres conceplos de costos totales: como fijo total, costo variable total v

costo total, .
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fig. 6 Relacién de la curva de costo total con la funcidn de produccidn, en donds Y=F(x,)

Costo fje total Costo fijos totales son aguellos en que la empresa incurre con independencia del
miumndepmduwéamunwmdadawmmadm&mmah&maﬁnmhmaadqmm
por unidad de tiempo, por los recursos fijos. Los costos totaies son independientas del nivel de
pmduménporumdaéwmm&aqmmdmm_hmmmmm
madificar los recursos fijos utifizados. Por ejemplo, si la empresa usa cierta maquinaria, que es de su
propiedad, se tendré que considerar un costo de amortizacidn en el periodo en que se espera que sea
{til a la empresa. En ese caso, los costos de amortizacin correspanden a una cantidad fija por unidad
de tiempo y son independientes del nivel de produccion.

Costo vanable lotal Costo variable es el que resulia de afiadir insuncs variables y que originan
aumentos en la produccidn. En el caso de la agricultura alguncs de los costos variables son
fertitizantes, maquinaria, semilia y mano de cbra.

Costo total Los costos totales de la empresa a varios niveles de produccion equivalen a la suma de
los costos fijos totales mds los cosfos varables totales correspondientes a esas producciones.

Naturaleza de la funcidn de costo total La forma da la curva de costo total se determina por la funcidn
de produccicn; se supona que el precio qus el productor paga por los insumos na variacon ia cantidad
de insumos comprados. La relacidn entre funcidén de produccién y la curva de costos totales se
muestra en las Figuras 8 y 7. Como ya se dijo, existen costos fijos. Estos pueden representarse
moviendo la curva de producto total y hacia la derecha en una distancia igual al valor de los coslos
fijos. por ejemplo OA. Losa costos fijos no cambian la forma de la curva, sole afectan su posicion.

Para propsitos de analisis del tamafio éptimo de produccién de la empresa, las unidades de costo
se colocan en ef eje de la abscisas y las del producto en el eje de las ordenadas (ver Fig. 7).
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£n dicha curva se representan Jos vaiores de costos fijos fotales (CFT) como una linea recta, porque
a pesar de que se produjeran més unidades de X se incurrird siempre en ios mismos costos fijos y
costos variables totaies {CVT). Esas dos curvas se fusionan y dan lugar a la curva de costo total,
donde CT=CTF+CTV,

A medida que se emplean més factores o recursos variables, y se mantienen fljos ofros recursos, entra
2 operar la ley de proporciones variables o rendimientos decrecientes, también conocida por nosctros
los agrénemos como ley de Voisin (ver Fig 6). Al emplear pequefias cantidades de insumo variable,
el efecto de ésta se manifiesta en la primera etapa de la funcién de produccién donde los rendimientos
son crecientes, £} producto fisico marginal estd en aumento. Al aumentar el uso de-insumo variable,
ol rendimiento se tornard decreciente. Esos efectos se maniflestan en la torma de la curva de costos
totales variables, A medida que se emmplean mayores cantidades de recurso variable, el producto fisico
marginal comienza a disminuir y la curva de costo total variable seré cdncava hacla abajo. Se flega
a un punto de 1a produceién en el cual ef recurso fijo (una Ha de tlerra} alcanza su capacidad méxima
absoluta. esta parte de la curva de los costos totales variables serd recta y cSncava. hacia arrba.
Mayores adiciones de recurso variable no conducen a aumentos de la produccién,

Los costos totales tienen interés. para la empresa en la determinacién de los ingresos netos de la
misma en un periodo de produccidn determinado. Para obfener ese ingreso neto, los costos tctales
se substraen de los ingresos totales. Sin emmbargo, este tipo de andlisis es de poca ayuda en la toma
de decisiones de la empresa y no indica la cantidad 6ptima de recursos que pueden apficarse a los
tactores fljos. Son los costos unitarios los que reaimente ayudan al empresario en el proceso de toma
de decisiones.

Costos ritarios

Las curvas de costos unitarios se utlfizan con mayor frecuencia para la determinacion de precios y
produccién dptima que las curvas. de costos totales. Los costos unitarios se derivan de los costos
totales y requieren la misma informacién, faciftan la interpretacién mds clara del comportamiento de
los precios y de la produccitn. Los costos unitarios son los siguientes: costo fijo promedio (CFP); costo
variable promedio (CVP); costo promedio fotal {CPT) y costo marginal {ver Fig 8}

Casto ffio promedic. Se obtiene dividiendo los costos fijos totales por el producto total logrado (Y) a
un nivel de produccién dado.

cF
CFP=
Y

A medida que aumenta ia produccidn de la empresa, el costo fijo promedic (CFP} ird disminuyendo.
tos costos fijos totales no varian si se aumenta el nivel de produccién y , por lo tanto, a mayor nimero
de unidades de producto, los costos fijos disminuyen, debido a que una cantidad fija se divide poruna
cantidad mayor. En consecuencia, la curva de costo fijo promedic (CFP) es descendente hacia ia
derecha en toda su trayectona.
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A medida que el producto por unidad de tiempo aumenta, la curva de costo fijo promedio (CFF) se
aproxima al eje de ias abscisas, pero jamés se une a ellas. Este hecho explica por qué clertas firmas
que tienen elevados costos fijos, tratan de cbtener el mayor producto posbie. El empresario agricola
pocas veces aprecia esta implicacion econémica en su empresa.

Loarns

-l

Ll

‘umgAOLS 0f PRcaUCTE Y,

Fig. 7 Curvas de costo total, costo variable y costo fijo total,

Casto varable promedio. Los costos variables promedio se obtienen dividiendo los costos variables
totales por el correspondiente nivel de produccidn,

CvT
CVP=
v

La eurva correspondienta tisne por los general forma de U, Esto pusde explicarse mediante el empleo
de un ejernplo en donde, en una planta de escala fija, la mano de obra es el Unico recurse variable.
Si solo se emplea un obrero. 1a produccién serd pequena; si se utliza un segundo cbrero, ambos
pueden producir mas del doble del trabajo en un afio. En airas palabras, el producto promedio de
trabajo aumenta con el emplec de un obrero adicional.
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Al duplicar el costo varlable {como mano de obra) se obtiene mas del doble en fa produccion y en
consecuencia el costo por unidad de producto (Costo Variable Promedio, CVP) disminuira. Por fotanto,
durante toda la etapa | de la produccidn, el producto por frabajador aumenta y el costo variable
promedio (CVF) disminuye. Si se emplean suficientes obreros coma para flegar a fa | do Ia
produccién, el producto promedic por trabajador disminuiré o, o que es lo mismo, los costos variables
promedios aurnentaran, ariab

TP

GNIGARES DE PROBUCTE Yy

Fig. 8 Costos unitarios.
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Casto promedio tolal Son los costos promedios tolales para un determinado nivel de produccian.
Pusden cbienerse mediante {a suma de los costos fijos promedios (CFP) y los costos variables
promedios (CVP).

cT -
CPT=____ 6 CPT=CFP+CVP
Y

Graficaments Ia cuiva de costo total promedio (CTP) tiene forma de U. Esta forma de la curva depende
de la eficiencia con que se emplean los recursos variables.

Costo marginal € costo marginal (CM) se define también como el aurnento en el costo total necesarno
para incrementar el producto en una unidad. Podria ademés definirse con igual exactitud diciendo que
-8s 8! aumento en el costo variable {otal al obtener una unidad més de produceidn. Esto se debe a que
al incrementar {a produccién se aumentan los costos variables vy los costos totales, exactamente en
la mismas cantidades. Por lo tanto si costo marginal no depende en manera alguna de ios costos fijos'

Relacion entra af costo marginal (CM), costo promedio (CF) y &/ coslo variable promedio (CVF).

La curva de costo marginal tiene relacidn con la curva de costo promedio, la cual se deriva de lacurva
de costo promedio decrece y &l costo marginal es menor que el coslo promedio total. Se alcanza un
punto donds ef CPT es minimo a igual al CM. Las curvas de CPT y CPV descienden cuando la cuva
de CM esia por debajo de ellas y aumentan cuando la curva de CM estd por encima de ellas. La
continuidad de las curvas indica que ! insimo variabie y el producto son divisibles (ver Fig 8).

Costos aiternativos o costos de oportunilad

Se ha aceptado que los recursos productivos son escasos y limitados: Cuando el productor hace uso
de- ellos para producir cieitos bianes, esos recurses no se podran usar para realizar otros bienes.

Los economistas definen el costo da oportunidad de un determinado producto como el valor de los
bienes alternativos que se dejan de producir porque los recursos utiiizados no pueden desfinarse ya
a otros usos. Los costos de los recursos de una firma son los valores utilizados en fa mejor alternativa-
seleccionada. Esto es lo que se denomina ol "concepto de ios costos de oportunidad®

E! Punto de Equilibrio
Existe relacion entre costo ¥ volumen, Heimios visio que existen costos fijos (no variables) y costcs

variables, 1a suma de ambos o3 el costo total Si dividimos el costo total entre ef nimero de unidades
producidas obtendremos el costo promedio del producto o costo por unidad.
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Si varia el denominador {volumen) en una mayor proporcién que el numerador {costo}, obviamente e
costo unitario disminuye estableciéndose en una refacién entre costo y voiumen

£ volumen se expresa frecuentemente en cifras relativas a unidades™ producidas y vendidas, o a
ingresos por ventas. El ingreso se incluye bajo el supuesto de un precio unitario constante de venta,
Suponiendo que el volumen deba medirse en unidades de produccion, y designando el precio de venta
unitario con P, el ingreso total *Y* a cualquier volumen X’ es igual al precio de venta unitario P
multilicado por el niimero de unidades de volumen X, es decir, para el ingreso Y=PX.

Repetimos que el costo total Y a cualquler volumen X es igual a su componente no vatiable "a" mas
un componente variable que es *b* veces el nimero de unidades de volumen X 0 para el costo y=a+bx.

El punto de equilbrio { o break even point} de volumen es el punto donde el costo es igual al ingreso,
o sea si igualamos las dos funciones anterlores tenemos que y=px=a+bx.

Gréficamente este se expresa en la finea de las x o linea horizontal el volumen y en la vertical tos
ingresos y costos. Pongamos el sigulente ejermplo: ’

Costos no variables Cs 500

Costos variables C$ 1000/unidad
Volumen 1000 unidades
Precio de venta C$2.00

En este caso los costos totales seréin de 500 {no variables), mds C$ 1000 (variables), o sea; C§ 1.500.
£1 costo del producto, como figura en los registros contables, serd por tanto de C$ 1,500 dividido entre
1000 unidades, o sea, un costo unitario de C$ 1.50. A un precio de ventade C$ 2., 1a utilidad seré de
C$ 0.50 por unkiad.

Céicuio del P, de E.
Recuérdese que e! volumen del punto de equilibric es aquet en el que el costo es iguat al ingreso
a+bx=px
Si dejamos que x igual af volumen del punto de equilorio, en fa sfuacién anterior tendremos:
C$2x= 500+CS1x

X = 500 - unidades
£n otras palabras, al volumen del punto de equilbrio ef ingreso es jgual a 500 unidades muftipticadas

por C$ 2, y & costo es igual a C$ 500 més {500 unidades multiplicadas por C$ 1} y ambos nos dan
un resultado de C$ 1000 _
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Ingreso Marginal

De estas relaciones so deriva una importante conciusion. Aunque ia utilidad nommai es de C$ 0.50 por
unidad, asta tasa de utilidad se obfendria Unicamente al volumen sefialado. A volimenes inferiores la
utifidad sera menor de C$ 0.50 y a vollimenes mayores serd superior a 0.50. La relacién entre costos,
ingresos y volumen, puade considerarse asi: " por cada variacion de una unidad en el volumen, 1a utilidad
variard en C$ 1y este C$ 1, constituye el producto marginal, que es la diferencia entre el precio de venta
y ef costo variable. Bajo del punto de equilibrio, se dan pérdidas de equilibrio, estas serdn a razon de C$
tunidad.

Ei volumen de! P. de E se determina también por 1a relacién entre los costos no variables y el producto
marginal. Segln los datos del ejempio, en los cuales el producto marginal es de C$ 1, vy los costos 1o
variables son C$ 500, es necesario vender 500 unidades para que &l ingreso sea suficiente para cubrir
los costos citados. de ahi en adelante, se obtendria una utilidad de C$ 1 por cada unidad.

Aumanto de la eficiencia de rendimiente

Estas relaciones sugieren que la mejor forma para estudiar los factores de utllidad de un negocio, no se
basa en la utilidad normal unitaria {que es diferente a cada volumen) sinc més blen en los coslos no
variables y el ingreso marginal, que viene a ser la diterencia entre el precio-de venta y costo marginal.
Scbre esta base existen cuatro maneras de aumentar ia utilidad de un negocio. '

a- Disminuir los costos no variables

b- Aumentar el precio unitario de venia
¢- Disminuir el costo variable por unidad
d- Aumentar ei volumen

Limitaciones dei cdlculo del P. dé E.

£s muy raro ei case, como sé supone en los cdlculos anteriores, de que cada uno de oS factores sea
independiente de los otros, un aumento en el precio de venta frecuentemente va acompafiado de una
disminucidn en el volumen. En consecuencia, los cambios en fos factores deben estudiarse
simuttdneaments y no en forma separada, como se hizo en dichos cilcules.

BENEHRCIOS

La produccion de la empresa agrapecuaria es el resultado del crecimiento de (as plantas y de ins
animales. Los productos pueden ser bienes de consuma o materias primas para la elaboracién. Algunas
veces, en la misma empresa agropecuaria s@ procesan algunos productos, como por ejemplo, queso ¥
crema. Otras veces, se venden directamente los productos como materia prima para uso industrial. Los
productos cbtenidos y vendidos, forman la base de ios beneficios de una empresa.
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Definicidn de beneficios

£1 beneficio de una empresa agropecuaria es el valor en dinero de los productos obtenidos en un periodo
determinado.

Los beneficios no son necesariamente idénticos af valor de las ventas o de los ingresos. Enel caso de
explotaciones familiares en los beneficios estdn incluidos también los productos consumidos:por la famifia,
aunque no sean vendidos, Por ofro lado, el crecimiento natural de un hato de ganado se vaborizay se
considera como un beneficio, aunque no sean ingresos.

Asimismo, 12 venta de mdquinas usadas o productos obtenidos en un periodo anteriof, representa
ingresos, pero no beneficios, 8 menos que ya se hayan depreciado tolaimente.

Para definir beneficios, es necesatio considerar lo siguiente:

-

Periodo. Los beneficios se determinan para un periodo determinado. En la practica, el periodo es.
un mes, un trimestre o un afio,

Valor en dinero. Los diferentes productos se valorizan en diners. De este modo. es posbile
expresar la produccidn de maiz, huevos, leche y came en una sola cifra o unidad de comparacion.

Valorizacidn. Los diferentes productos se valorizan de- acuerds con los precios de venta, Asi
también, si ef productor mismo consume sus productos, debe valorizarios a los precios de venta
vigentes.

Productos. Se valorizan no sélo los productos elaborados, incluyendo Tos subproductos, sino
también la cantidad consumida por ta familia, los productos usados para pagar mano de obra en
sspecie, y productos almacenados para ef siguiente ciclo de produccidn. En ta produccién
pecuaria, se valoriza ademds el incremento de! valor total de los animales, aunque no hayan sido
vendidos.

Beneficios de fa produceién agricols

E1 beneficio de un cultivo es igual a ta suma de los valores de los sigulentes componentes:

Produccion vendida.

Produccidn consumida por la familia dei productor.
Produccion usada para pagar mano de obra en especie.
Produccién aimacenada y todavia no vendida.
Subproductos.
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Para facilitar sl andlisis y la comparacién, se expresan los beneficios:
M Por equivalente-hambre, 1o que es una indicacion de ia productividad de ia manc de cbra.
* Por hectdrea o por animal, ko que es una indicacién de la productividad de la tierra o de ios
animales.
Baneficios de ia produccién pecuaria
En la produccién pecuaria, el animal no sélo es ef medio de produccidn, sino también el praducto.
Una vaca lechera produce feche y temeros, pero a la vez came, que es &l producto que se logra al final
de suvida. Asi, los ovinos producen lana, corderos y camse. En la crianza de cerdos, se produce tanta
carne como animales por la reproduccién. Las aves producen tanto huevos como carme. Por ssio, &
produccidn pecuarnia estd compuesta de diferantes partes.
Para calcular los beneficios de ia produccidn pecuaria se distinguen tres aspectos:
* Productos obtenidos.
* Volumen de venta.
. Incremento.
En ef calculo de los beneficios de los productos obtenidos, se deben tomar en cuenta los productos
vendidos, fos consumidos por ia familia, los usados. para pagar mano de obra, los aimacenados y los
subproductos.

El volumen de ventas de animales es igual al vaior de las ventas; mencs e valor de las compras de
animales.

Volumen de ventas = Valor de ventas - Valor de compras

El incremento. es ¢ valor final de los animales, menos el valor inicial en un periodo determinado, que
puede ser mes, un trimestre o afo.

incremento = Valor final - Valor inicial
£ 1otal del voiumen de ventas mas e incremento representa el beneficio de un grupo de animales duranta

un periodo determinado.

ING. AGR. BRYAN G. MENDIETA A 63



ADMINISTRACION AGROPECUARIA

En Ja practica. se juntan las dos formulas anteriores resultando en los siguiente:

beneficios valor  valor valor valor
del grupo = ventas - compras + final - inicial.

Beneficios de la empresa agropecusria

{.08 beneficios de una empresa agropecuaria de un periodo determinado, son la suma de los beneficios
de los diferentes cultivos, incluyendo cultives horticolas y fruticolas. y los beneficios de las diferentes ramas
de la produccién animal,

UTILIDADES

Las utilidades de la ermpresa agropecuaria represantan la diferencia entre los beneficios y fos
costos. Los costos pueden ser parciaimente pagados en efectivo. Otros costos mo se pagan en efectivo,
pero si se toman en cuenta para asegurar la continuacion de la empresa. Estos son, por gjemplo, mane:
de obra del productor y su familla, intereses sobre capital invertido por el empresario, y depreciaciones
que aseguren el reemplazc de los medios duraderos, una vez gastados.

31 no se consideran estos Gliiimos costos, puede parecer que la diferencia entre los beneficios y los costos
efectivos es muy positiva. Pero, en realidad, la diferencia entre los benelicics ¥ los costos totales pueds
ser negativa. Aparenternente, ef productor tiene muchas ganancias en efectivo, pero las tiene sacrificando
fa continuacion de su errpresa, Por esto, es indispensable considerar no sélo los costos pagados en
sfectivo, sino también los costos no pagados en efectivo. Para facilitar ia explicacion de los diferentes:
costos se usa el siguiente ejemplo,

Un productor es propietario de su tierra. Lo costos de su tierra incluyen intereses del capital invertide
por G$ 45°000, y ef pago de impuestos y derechos por C§ 5 000 En este caso, el productor paga en
afectivo C$ 5 000.

Durante el siclo de produccion, paga an efectivo § 75 000 por mano de obra contratada. La mano de obra
de &y su familia se calcula en $ 125 000. Se entiende que ésta no fue-pagada en sfectivo,

La maquinaria agricola fue comprada con dinero del productor. La depreciacion por afio se calcula en C$

20 000, y los intereses anuales sobre ol capital inver.tidc_» en C$ 12 000. Para la operacion de las
maquinas, compré corrbustible y lubricantes por C$ 10 000, lo cual representa un costo en efectivo.
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L as construcciones de ia empresa fueron realizadas con capital prestado. Los intereses anuales de § 20
000 son costos pagados en efectivo. Al contrario, la depreciacién anual de § 10 000 sdlo se cakula para
asegurar la continuacion de la empresa; es decir, para el reemplazo de la construccion una vez gastada.

Durante o cick de produccién, el agricuftor comprd medios circulantes, como semillas, fertilizantes y
pesticidas por C$ 35 000, que son costos pagados en efectivo. Los interesas sobre el capital invertido en
estos medios no se pagan en efectivo, pero se les calcula en C§ 5 000

Los costos de cperasién son normaimente pagados en efectivo. En este caso, ef productor pagé C$ 25
000 durante el ciclo de produccién.

La divisidn en costos calculados y costos pagados en efectivo se muastra en la siguiente tabia,

-
Totad Trabapo interenss Depreciacin Costos
dacoNos | producior capital macion pagados
tanshn PO Graderos -

wlaciive

Tiaren 50 000 4% 000 5 000
Mano de cora 200 000 128 000 75 000
Maspiinans 42 000 12 00 20 000 16000
Conwiruccion 30 000 16 000 20 000
e 40 000 . 5 000 35 000
Oparaciin 25 000 ) 5 000
Total 357 000 12% 006 82 000 30 000 170 000

= PR o T e AT ST
Utitlidades brutas

Si el productor no mantiene una buena administracion, carecerd de informacion sobre las costos:
no pagados en efectivo y sélo tendrd conocimientos de los costos pagados en efectivo, es decir. de ios.
C$ 170 000.. Si este producior obtuviera beneficios por C$ 450 000, podria pensar que las ganancias son
iguales a C$ 450 000 mencs C$ 170 000, o sea, C$ 280 000.

Estas ganancias aparentss se llaman utilidades brutas:

Utilidades brutas = beneficios - costos en efectivo

Utilidades netas

Las utilidades netas o ias ganancias reales de la ampresa agrepecuaria son iguales a la diferencia entre
los beneficios y los costos totales:

Utilidades netas = beneficios - costos totales
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En el caso dei ejermplo, la utifidades netas son igual $ 450 000 menos $ 387 000, o sea, $ 63 000. A
diferencia de las utilidades brutas de $ 280 000, estas utilidades netas de

$ 53 000 son las ganancias reales de ia empresa. La diferencia entre estos dos tipos de utilidades, o
sea,$ 217 000, representa fos costos de las inversiones del mismo productor en forma de mano de obra
y capital. asi como la depreciacién de medios duraderos.

Utilidades de fa mano de obra familiar

Debido al trabajo del productorfempresario y su familia; se obtienen las ganancias de la empresa. Las
wtilidades de su trabajo inchiyen no s6lo estas ganancias, sino también la remuneracion por los servicios
de mano de obra prestados por él y su famifia.

Utilidad mano  utifidades -costos mano de
de obra famifiar = netas  «+ _obra- tamifiar

En el caso del ejempio, las utilidades de la mano de obra familiar son de $ 83000 + § 125 000, 0 sea,
$ 188 000,

(tilidades familiares

El productor invierte en la produceitn su fuerza de trabajo y fa de su tamilia, su trabajo como empresario,
y su capital. Por esto, debe recibir una reruneracién per los trabajos fisiros prostados por ély su familla,
fas ganancias de la empresa por su trabajo empresarial, y un pago de irards por ef capital invertido,

Por esto, las utilidades familiares son iguales a:

Utilidades itilidades costo mano de  intereses capital
famiflares = netas  + obra famillar + del productor

En ol caso del sjerrplo, las utflidades familiares son $ 63 000+ $ 125 000, o'sea, $ 250 000
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PREPARACION DE PRESUPUESTOS.
Concepto y caracteristicas.

El presupuesto es una técnica de planificacion y control que estima las cifras de ingresos y gastos en los
que incurrird una organizacisn en un tiempo futuro, generalmente en un periodo de un afo.

€l presupuesto constituye an sf un infrumento articuladar de decisiones administrativas para el corto y largo
plazo, favorece la asignacién racional de responsabilidad y recursos, la ejecucidn y el control de los
planes.

E! proceso de elaboracidn del presupuesto o “presupuestacién® consiste en estimar, en términos
monetarios, cuanto cuesta y qué ingresos generardn en un afio loa cbietives de un plan. De alii que de.
acuerdo con i tipo de organizacién varien los criterios para la elaboracién del presupuesto.

En general, la eficiancia del proceso presupuestal dpende de la capacidad de cada empresa.

Las caracteristicas mas importantes que debe reunir ef presupuesto son:

a) Debe ser un plan o prondstico financiero ordenadc normalmante cada afio.

'b) Su elaboracion ¢=.: ser de pariodicidad reguilar, normalmente cada afo.

¢} Debe contribuir 2! ra 00 de delegacién de autoridad y ser un instrurnento de control de ingresos y
gasios.

d} Debe ser equilibrado o sea que al menss en su ptes_erttacién_ formal los ingresos previstos deben ser
suficientes en relacién con los gastos que se realizarén.

¢} Debe presentar una unidad compuesta de dos elementos:

-Una cuenta de ingrescs ¥ gastos.
-Una cuenta de préstamos o endeudamiento neto durante el periode.

En-este texto se estudiaran o siguientes tipos de presupuestos:
-Presupuestos de flujo de fondos.
-Presupuestos parciales.
-Presupuestos por actividad.
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EL FLUJO DE EFECTIVO EN LAS OPERACIONES GANADERAS

Todos los que han recibido habiiftaciones bancarias para fines de cultivos anuales, saben que el flujo de
efectivo es facil de calcular tomando en cuenta que los egresos se realizan antes de la cosecha y los
ingresos después de fa misma: por consiguiente los problemas de pago al Banco solo ocurren cuando
‘axiste mala cosecha o cuando lo percibido por fa venta del producto es menor que la habilitacion hecha

por el Banco.

Tanto el Banco como el agricultor saben perfectamente que la habiltacién es siempre para antes de' la
cosecha y que el pago del préstamo solamente se podra efectuar después de la cosecha.

Para el caso de los ganaderos. la situacién es muchos més compleja'y esto se debe a que los présiamos
utifizados no estdn siempre relacionados con el periodo de produccién. El ganadero presta dinero para
reparar cercas, dar mantenimiento a ios pastizales, hacer rondas, comprar sementales, comprar novilkes.

dar alimentacidn de verano eic.

Los perlodos de pago varian con el préstamo y no.siempre son idénticos a los periodos de ingreso por
concepto de venta de animales. Dado este fendmeno en que no existe relacién entre ia venta de los
animales y el pago de los préstamos es conveniente practicar fa elaboracién de un flujo de efectivo por
cada semana, mes, afio y cuando se trata de inversiones mayores para varios afics.

;Qué es El Flujo de Efectivo?

£l flujo de- efectivo o presupuesto de egresos & ingresos {como ofros la flaman} es una hermamienta
administrativa que permite estimar CUANDO vamos a necesitar efectivo, CUANDQ vamos a rechbir
efectivo, y CUANDO vamos a tener efectivo disponible para efectuar nuevas inversiones o para pagar las
deudas por préstamas contratados en fechas futuras o anteriores.

Como podran observar la palabra clave es CUANDQ y por tanto ef concepto de tiempo es central para
fa utilizacién de esta herramienta de trabajo. En resumen podemos decir que con €l fiujo de efectiva
comparamos las safidas y las entradas de efectivo a nuestra finca a través del tiempo.

Para que SIRVE El Flujo de Efectivo?

Prever los ingresos de efectivo que el negocio ganadero debe recibir durante un perfodo de tiempo
predeterminade que puede ser de una semana, un mes, un afio 0 varios aftos.

.. Identificar con suficiente antelacién los perfodos y de manera especifica las fechas en que a finca
ganadera presentard falta de dinero.

. Obtener préstamos en condiciones adecuadas al comportamiento del flujo de s fiujo de efactivo
en particular y no de acuerdo a las imposiciones mecanicas del Banco. '
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- Saber gl momento preciso de tomar un crédito para evilarse el pago de intereses innecesarios.

- Servir como un dispositivo de control, que ayude a comparar io planificado con lo real sefialando
las diferencias para que ef ganadero pueda onientar el uso de su efective.

JPars qué NO SIRVE El Flujo de Efectiva?

El flujo de efectivo no sirve para medir fa rentabilidad de la empresa ganadera; es decir que no indica si
ol ganadero esta ganando o perdiendo en su negocio. Solo indica ia disponibilidad de efectivo.

:Como se hace el fiujo de etectivo en laa operaciones ganaderas?

Para fines de ilustrar este concepto y a la vez demostrar su utilidad, vamos a reaiizar un ejemplo hipotético
con una finca ficticia la cual lamaremos finca la GUARACHA. Porser un ejempio ficticio solicitamos poner
atencién al proceso sobre ef cual se elabora el fiujo de efectivo mds a que los ndmeros en si mismo puas
son hipotéticos. A continuacién describiremos las condiciones generales de ia finca.

Finca "LA GAURACHA"

LA GUARACHA, s una finca del pacifico de Nicaragua, con un dfea de 1000 manzanas dedicadas a la
crianza de ganado. Sus ventas regulares son los temeros ¥ tarneras excadentes al desteta fas que realiza-
antre los meses de diciembre y febrero.

£l sisterna de reproduccion utilizado es la monta estacionada ia cual se ejecuta entre jos meses de julio.
a octubre de cada afio.

A consecuencia de este métode de reproduccidn todas las actividades tienen un periodo espacifico de
tiempo para ejecutarse. Por ejermplo ef analisis de fertilidad de toros los realiza dei 15 de mayo al 15 de
junio.

La palpacién de los vientres sometidos a monta y ef rechazo de las no prefiadas se realiza del primero
al quince de enero. El periodo de paricidn se ha estacionado del primero de abril al 30 de juiio.

La castracion, sefialada y descome va de mayo hasta agosto. £l destete, la marcacién y ef rechazo de
vacas viejas paridas se realiza a fines de diciembre y los meses de eneroy febiero los dedica al descanso
y recuperacidn de los animales.

Para faciitar la visualizacién de este cronagrama de trabajos, se puede examinar ef Cuadro No. 1.
Siendo una finca del pacifico se ufifizan 2 manzanas por cada cabeza, siendo el inventario 385 vacas con

su temero, 155 vaquillas y 15 toros, Al afio nacen 270 femeros ¥ temneras por fo que su tasa de
nacimientos es del 70% al afto.
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Del total de temeros y temeras 130 terneros y 53 terneras se venden, guarddndose 77 lerneras para
reemplazo. En la finca la mortalidad de terneros de 4% y la de adultos es de 2%.

El gasto de administracién de la finca esta compuesto por: C$ 4,000.00 eérdobas mensuales en pago de
un administrador, C$ 1,000.00 cérdobas mensuales en pago de un mandador y C$ 2,000.00 cérdobas
mensuales en gastos de diversas indoles.

Con esta informacién se procedera a elaborar ef flujo de efectivo para la finca "LA GUARACHA" de
conformicad con los sigulentes pasos:

Primer Paso:
Determinacién de los ingresos y egrescs globales de Ia finca LA GUARACHA.

E} primer paso en |a elaboracién de un flujo de efectivo es calcular de marnera global los ingresos
y egresos de efectivo por cada rubro colocando ai lado jos meses en que ocurren. Cada rengidn debe
ser bien detallado.

£ Cuadro No. 2 es un buen ejermplo de 1a forma en que se puede separar fos ingresos y egresos de una
finca. Para llegar a este nivel de detalle es necesario elaborar un cronograma igual al de! Cuadro No.1.

Se debe utilizar ¢l precio obtenido en el mercado en que se realiza la venta o sea si-es precio en finca;
e matadero u olto case.

Bl flujo de afective ¢ .
prosupuesto de egrssos

e ingresos {como otros le
ilaman) es una herramienta ||
administrativa gue permite
estimar CUANDO vamos a
|necasitar efactivo, CUANDO
vanos a recibir efectivo ¥
CUANDG vamos a tenar
|efectivo disponibles para
afoctuar nuevas inversiones
¢ para pagar las dsudas por
préstamos contratados en
fechas futnras o anteriores.
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Segundo Paso: Separacidn detallada de los ingresos y egresos por mes.

El segundo paso consiste en separar por cada mas los ingresos y egresocs de efectivo. Para asta
elapa se requiere una vez mas el cronograma de trabajo sefialado en ef cuadro No. 1. El resultado de la
separacidn puede observarse en el Cuadro No. 3 denominado Flujo de efectivo detailado de los
ingresos y egresos por mes.

De este cuadro No. 3 ya se pueden deducir vatias cosas importantes.
Prinwro:
Que hay saldos negatives de marzo a noviembre,

Segundo:
Se requieren C$ 170.000.00 cordobas para operar.

Tescero:
Con las cifras dal flujo acumulado se puede saber CUANDOQ se necasita dinero.

Cuarto:
Que la disponibilidad del productor a final del afio serd de C$ 75,355.00

Quinto:
Solo se pueds tomar préstamas cortos de 80 dias hasta septiembre.

Para illustrar los efectos en el fitjo a continuacién analizaremos varias -allemativas de
financiamiento.

ALTERNATIVA No. 1t

Supongamos. queel duefio de la GUARACHA, inicia operaciones en marzo, utlizando como fuente
da financiamiento sus reservas, las cuales suman C$ 100,000.00 cérdobas y ademds pide prestado C$
50,000.00 cdrdobas en mayo al 24% y a un plazo de 80 dias.

El efecto en ef flujo producto de esta alternativa puede observarse en el Cuadro No. 4. Faciimenite
puede descubrirse qua en-octubre mes en que se vence e préstamo falta etectivo hasta por la cantidad:
de menos C$ 57.570.00 cdrdobas; sin embargo la peor crisis viene en octubre cuando la faita de efectivo
pasa a menos C$ 73.413.75 cérdobas con 75/100 y no se le puede hacerie frente ni al pago del Banco
ni a sus operaciones corrienies.

El error consistié caicular mal las necesidades de efectivo pues en vealidad sus necesidades
adicionales eran de C$ 70,000.00 dado e aporte de C$ 100.000.00 dsi propietario. En casos como este
en que empresas rentables. se encuentran en la triste situacién de vender sus bienes para pagar las
deudas o lo que es peor. entregar la empresa al Banco.
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ALTERNATIVA No. 2:

Tomando sierrpre el aporte del ganadero por C8 100,000.00. se busca los otros C$ 70.000.00 con
préstamos bancarios los que sé retira de una sola vez en marzo. al 24% de interés anual y deslizamiento
del 12%. En este caso el resultado aparece en el Cuadro No.5.

Si bien se han asegurado flujos positives a lo largo del afio. la disponibilidad af final def ejercicio
se disminuye de C$ 170,855.00 en la aftemnativa anterior a C$ 150,155.00 con la alternativa actual, Agui
el error consiste en que paga interés por dinero no utlizado.

Lo corretto hibiese sido solicitar el préstamo con anticipacién, pero no desembolsar hasta julio.
cuando ya haya utilizado la totalidad de los fondos propios. |

ALTERNATIVA No. 3:

Para esta alternativa, se disefio un plan de préstamos y pagos de acuerdo con las necesidades
proyectadas de ¢ada mes y la capacidad de pago de acuerdo con los fujos positivos de operaciones,

En esta alternativa el duefic utiiiza primeros sus fondos y luego reche dinero det banco
mensualmente seguin et Cuadro No. 6 hasta por un monto de C$ 70.000.00. Las condicionas son 24%.
de interés anual, més 12% de deslizamiento.

Cada desernbolso tiene una fecha de desemboiso y una sola fecha de vencimierto pero el pago
de infereses varia en funcién del tiempo asi el primer desembolso se utiliza durante seis meses; el
segundo, cinco: hasta llegar al quinto que se utiliza solamente durante tres meses. Las amortizaciénes
otumren en enero y febrerc. ‘

£l Cuadro No. 6 cbaervamos que se han mantenido fos flujos positivos 2 lo largo del afio, mientras
que los gastos tinancieros se reducen significativamente.

Algunos consejos finales:

Una empresa pecuaria en desarmolio que no calcule bien su flujo-de fondos, puede encontrarse
en la penosa situacién de no poder cumpfir sus obligaciones. Esto se debe a que los fondes tomados en
préstamos. se han gastado en los momentos en que los fiujos positivos no han comenzado a liegar.

Cuando ccurren estos accidentes financieros a ganaderos que estdn camino hacia la instalacién de una
finca modema, eficiente y- altamente productiva, muchas veces fa Unica solucién gue tienen as 1a de frenar
fa inversicn v liquidar blenes productivos para curmpiir con las obligaciones bancarias.

En el extremo fincas en pleno desarrolio, con un alfo potencial de ser muy productiva y rentable, son
liquidadas para pagar a los acreedores.
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£| analisis de flujo de fondos no garantiza una operacidn rentabie por si sola, esto es funcion de la
habilidad administrativa del ganadero pero sirve de slemento de planificacion y ayuda asegurar al
ganadero que sus cperaciones financieras se ajusten a las operaciones productivas para asi permitir una
operacion mds eficiente sin temor & obligaciones financieras en momentos en que fa finca no liene
disponibifidad.

Las operaciones financieras deben estar al servicio del ganadero y no ser su amo.
Una programacion de los flujos de efectivo ayuda a que el finquero concentre sus estuerzos en su negocio,

asto es de producir ganado de calidad en menor tiempo y al menot costo y no solamente en servir de sus
acreedores.
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PRESUPUESTOS PARCIALES

Cuando se habla de presupuests en general se puede daclr que existen dos tipos; presupuestos
totales v presupuestos parciales.

Los presupuestos totales son mas empleados para planificacién. Enesos casos se formulan prestpuestos
de toda la explotacidn agropecuaria para sefialar las consecuencias previstas, en ténminos de algunas
medidas de ejecucion de algun plan agricola propuesto. E! presupuesto total permile llevar un control
sobra la ejecucion y los gastos relacionados de la explotacidn agropecuaria.

Los presupuestos parciales son mas utiizados en fa investigacion agricola. La técnica de andlisis de
presupuestos parciales es utilizada para realizar una evaluacion econdémica a nivel de cultive ¢ sistema
de produccion. En general se ocupa para estimar las consecuencias de cambios en los mélados o
précticas que solo afectan una parte y no la totalidad de la actividad agricola.

El rasgo distintivo del andlisis del presupuesto parcial, es que solo incluye en é. los factores que
contribuyen a un cambio en la medida o medidas del rendimiento del sistema de produccidn agricola que
se estudia. Asi pues, e analisis del presupuesto parcial del posible empieo de una nueva dieta en
alimentacion de cerdos, se efectuard mediante ef estudio del presupuesto que abarca solamente los
elementos que se veran afectados por la introduccién del nuevo producto. Entonces, se compara la
expariencia obtenida con la nueva dieta y la anterior {sin elia}, lo que permita calcular los efecios de su
aplicacian.

Son muchas las ventajas de la técnica de presupuesto parcial. El andlisis parcial requiere de menos
informacion y datos que e! establecer un presupuesto para toda la actividad. No es necesario contar con
informacion sobre aquallas partes de la actividad que no resulten afectadas por el cambio de que se frata
de realizar; ya que el comporiamiento de estos sectoras seguird siendo constante. For esta razon, el
analisis parcial es por lo general mas sencillo que el anélisis de presupuesto total. Ademas. por razon de.
su naturaleza, los presupuestos parciales son aplicables a una serie mds ampiia de circunstancias que los.
presupuestos totales de una actividad.

Es necesario indicar que al utilizar el presupuesto parcial en analisis de datos
experimentales, tenemos:

1.- Suponemos qué la actividad (ej. crianza de aves) realizada es rentable econdmicarmenta; por su.
naturaleza el presupuesto parcial no evalida la rentabilidad de una actividad, solamente evalua Ia
rentabilidad de una nueva técnica (ej. una nueva formula alimenticia. una nueva técnica de
manejo. un nueve fipo de instalacion, etc) dentro de la actividad total.

2.s Lo que queremo$ es meforar la rentabifidad total de fa actividad (ej. culive de algodon)
aumentando la rentabilidad de un componente mejorando de fa actividad {ei. uso de umbrales ce
accion para el control de piagas insectiles).
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Existen varios tipos de presupuestos parciales: de beneficio, de margen bruto. de flujp de fondos,
paramétricos y de riesgo. El tipo mas corriente de presupuesto parcial utiizado es el presupuesto parcial
de beneficios, formulado para mostrar los efectos del cambio propuesto sobre alguna medida del beneficio,
como por ejemplo, los ingresos netos o fas _gananoéias netas de la actividad..

Los presupuestos parciales de beneficio -lamados senciflamente por lo general presupuestos parciales -
se emplean para evaluar los efeclos que sobre el beneficio de un sistema de cultivo tiene un-cambio
propuesto. A tal fin al utifizar este presupuesto supenemos que ia rentabilidad de 1a actividad se mide por
las ganancias netas de este.

La primera operacién que ha de hacerse para formular un presupuesto parcial es describir detenida y
exactamente el cambio que se pretende hacer de la tarea o método en el sisterna de produccidn. Esto
es importante, ya que la experiencia ensefla que una de las causas mds comientes de error en la
formulacion de un presupuesto parcial es ia confusién acerca de ia naturaleza exacta del cambic que se:
axamina. Para reducir al minimo ese riesgo de error, debe de exponerse con cierto detalle el cambio
propuesto,

Ef presupuesto parcial se puede establecer de acuerdo ai bosqueio mostrado en el Cuadro 7. Primaro
deben enurnerarse las ganancias o ingresos adicionales, estas pueden clasificarse en dos categorias,
Primero, deberdn detaflarse los ingresos brutos extraordinarios o entradas que son consecuencia ded
cambio propuesto. Segundo, a estas ganancias extras {si las hubiese} deberdn agregarse todos los gastos
o costos economizades como consecuencia del cambio propuesto. Seguidamente deben enumerarse y-
cuantificarse los costos adicionales, &stos pueden clasificarse en dos categorias. Primero, tenemos los:
gastos o costos extras que se producen pof causa dei carrbio propuesto. Seqgundo, a io anterior se han
de afiadir cualquier ingresos o entradas de las que se prescinde como consecuencia del camblo propuesto.

Con la informacién anterior, podrdn calcularse para enfonces con toda sencillez fos cambios en los
beneficios o ingresos netos dei sistema de produccién retacionados conlos cambios presupuestados; como
ingresos adicionales menos costos adicionales. Si los ingresos adicionales son superiores a los costos
totales, evidentemente el presupuesto indica que ef cambio propuesto es rentable. Sisucede alainversa;
ia indicacion es de que ef cambio no es rentable. Por supuesto, la evaluacion del cambio en i beneficio:
neto depende de la exactitud y correccion de los datos téenicos y financieros utilizados en el presupuesto.
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Cuadro 7. Bosquejo de prasupuesto parcial

1. INGRESOS ADICIOHALES

Ingrosos esparados por la venta des los productes
resultantas del cambio.

2. DISHINUCION DR COSTOS

Costos en los cuales no se incurrird si se realizan .
los canbios propuastos.

3. TOTAL INGRESOS ADICIONALES (A)

Ingresos adicionales + disminucicn de coatos.

4. COSTOS ADICIONALES

Los gue se tendrdn si se realiza el cambio propuesto.
5. DISMINUCION DE INGRESOS

Benaficios que sa dejarin de percibir después del.
cambio.

}’6. TOTAL COSTOS ADICYIONALBS (B)
‘i Costos adiciopales + disminucidn de ingresos.

7. CAMBIO EN EL IRGRESO NETO (A-B)

Al hacer un presupuesto parcial, no siempre es posble cuantificar @ incluir en el presupuesto todes ios
factores que influyen en al decisidn sobre si debe o no aplicarse ei cambio propuesto. Por lo tanto, es
bueno como medida siguiente al anafisis, enumerar cualesquiera factores imporiantes no pecuniarios que
influyan en la eleccion. En estos factores entrarian consideraciones como el grado de riesgo que lieva
consigo el cambio, la repercusion que tendrd la propuesta sobre el agriculior y su familia en funcion de
fa cantidad de trabajo extra 0 su naturaleza.
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A modo de ejernpio de presupuesto parcial. veamos el caso de un trabajo de investigacion orientado a
probar si la utilizacién de harina de mosca era mas ventajosa financieramente en el engorde de pollos que
la utilizacién de harina de soya.

En el siguiente cuadro vermos la informacion necesaria para la reafizacion de un presupussto parcial.
comparando el no usar harina de mosca , no usar harina de soya y usar la mitad de harina de soyay la
mitad de harina de mosca en la afimentacién de broilers.

Cuadro 8:
{Cordobas 1996}

-.}:_rgtaemo;a ;i..gj’::;_. Tratm'e ' i , _
' .} 100% H. de Soya . §

DL gmo%H .de Mosca

- | 52.68"1.61

47.46"1.98

47.5172.35

84,8

03.97

111.85

15.34"13.20

11.81"13.20

13.83*113.20
¥82.56

. {P V ’CSiKg} ........ X
FTOTAL - : | 20249
uente: Cabrera y Mendleta 1996,

i

Por la iteratura ¥ por los resultados obtenidos en el ensayo. sabemos que el uso de harina de mosca
aumenta el rendimiento y por ende el ingreso bruto det agricultor. E! uso del presupuesto parcial, nos
permite saber si ese aumento del ingreso ocasionado por el uso de la nueva dieta. justifica la inversidn
extra necesaria v, 4 Ja veZ nos permite comparar cual de ios iratamientos es el que produce el mayor
cambio en el ingreso neto. Las preguntas en este caso serian: 1- el uso de harina de mosca es justificado
¥ 2- qué porcertaje de inclusién de hatrina-de mosca seria preferible utilizar.

Aplicando el bosquejo mostrado anteriommente procedemos a realizar fa comparacion de los distintos
tratamientos..
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Cuadro 8. Analisis de presupuestos parciales para los tres tratamientos estudiados.

Puede observarse entonces que de acuerdo a los presupuestos parciales, quien deja una mayor utilidad

as el tratamiento 3.

PRESUPUESTOS POR ACTIVIDAD.

Este es uno de los presupuestos mas elemnentales. tiene como objetive fundamental determinar
la cantidad de fondos necesarios para poder enfrentar una actividad en particular, los pasos a seguir para

e

ia preparacién de un presupueste por actividad son los siguientes:
-Definicién clara y concreta de los rubros-que intervienen en {a actividad.

-Cuantificacidn de los rubros anteriormente definidos.

-Totalizacion de los rubros,

iNG. AGR. BRYAN GMENDIETA A,
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8 Analisis Baneficios Costos Utilidad
Tt con T2 1. Castos reducidos 3.Kuevos costos BENEFICIOS
H. de mosca 100% H. de mosca(50%)
C$ 84.81 C383.97
2. Nuevos ingresos 4.ingreso reducido
Vita polios aliment.. Via pollosaliment.
con H. 50%mosca. con H 100% soya UTILIDAD
Cs182.56 C$202.48
_ Total 1+2 =267.37 Total 3+4=206.46 TOTAL= -28.08
T3 con T1 1.Costos reducidos | 3.Nuevos costos. BENEFICIOS
H. de soya 100% H. de mosca(100%)} ‘
CsH 11185 C$84.81
2. Nuswvos ingresos 4.ingreso reducido
Via pollos aliment. Via pollosaliment, _
con M. 100%mosca | con H 100% soya UTILIDAD
C$202.43 5163.25
Total 1+2 =314.14 Total 3+4=238.06 TOTAL=76.08
§73 con T2 1.Costos reducidos 3.Nueves costos BENEFICIOS
' H. de soya 100% H. d8 mosca(30%)
C$111.85 £$93.97
2. Nuevos ingresos 4 [ngreso reducido -
Vita polios aliment. Via poitcsaliment.
con H. 50%mosca con H 100% soya UTILIDAD
C$182.69 C$163.25
_Total 1+2 =248.21 | TOTAL=46.99
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GUIA DE ESTUDIO INDIVIDUAL.
PRACTICA 1
PHESUPUESTOS PARCIALES
£n el Cuadro siguiente se muestran los beneficios y los costos varfables de dos tacticas de manejo de
malezas en fa produccién de maiz. Una de las tacticas representa el manejo realizado por el agricultor
y la ofra representa un método diferente resultante de investigacién.

Utilizando 1a técnica de presupuesto parciales evalde y compare las tActicas y de sus recomendaciones.

Cuadro 11 Costos e ingresos para dos ticticas de marnejo de malezas en maiz.

CONCEETO AGRICULTOR  ALTERRATIVA
Banoficio Bruto

Rendimianto {kg/ha) 1 388.9% 4 000.0
Precio (¢/ha) 15.0 i5.0

Costos variables
De coportunidad

Aplicacisén de herbicidas

ntimers de jornales 2.0
Preclo 4.5
Chapia de malezas

Rimaro de jornales 7.0 6.0
Precic 4.5 4.5
Cosacha

Rimero da jornales 3.5 §.5
iPrecio 4.8 4.5
Monetarios

HERBICIDAS - 14.¢
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PRACTICA 2

En la granja porcina de Cofradia se experimentd con diferentes niveles de inciusién de Saccharina ristica
en la racion de cerdos de engorde, los tratamientos eran los siguientes

porcentaje de inciusin de saccharina

0.00 %

7.38%

14.76%

Los datos necesarios para la evaluacidn se dan a continuacion, por medio de la técnica de presuplesios
parciales determine cuai de los tratamientos rinde mayor utilidad.

I Tratamientos . Consumo Total Valor
: Kg/alimento

C$152.78 C$5.13
csi712e  lcsae

£$163.48 C¥4 48
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CAPITULO 3
LA ORGANIZACION.

Eil detalle analitico del contenido de esta unidad es el siguiente:
Concepto @ importancia de la Organizacidn,
Principios de Qrganizacion.

Mecanismos de coordinacidn de las organizaciones.
Adaptacién mutua
Supervision directa
Normalizacion

Partes fundamentales de la organizacion
Niicleo de operaciones
Apice estratégico
Linea media
Técnoestructura.
Staff de apoyo

Tipos de estructura Organizativas.

Tipos de organizaciones

Configuraciones organizalivas
Estructura simple
Burocracia mecanizada
Burocracia profesional
Forma segmantada
Adhocracia

Tipos de estructura formal.
Estructura lineal
Organizacion funciohal
Organizacidn lineal staft
Organizacion burocratica
Organizacion de grandes divisiones.
Organizacion mbda
Crganizacidn de equipos de rabajo
Organizacion por productos.

. Organizacion de estructura de autagestidn.
‘Relaciones en la estructura organizativa.

Factores qué determinan el lipo de estructura organica de una empresa.
Los Organigramas

Clasificacion de ios organigramas

Regias para la elaboracion de organigramas.
Integracion de personas y <osas a la organizacion.
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Organizacion del Trabajo y def Personal,
El presente capituio tiene los siguientes objetivos:
*Describir ef procese organizacional y sus componerntes,
*Definit ta funcion organizacidn y precisar su relacién con el disefio de la estructura formal,
*Sefialar lo que se muestra en un organigrama,

*Identificar y apficar fos principales tipos de organizacién y los instrumentos para ef disefio de la estructura
formal.

*Describir las estructuras funcional, de producto/mercade y matricial, y ‘mencionar las ventajas y
desveniajas de cada una.

*Explicar algunos aspectos relacionados con la dotacidn def personal para la empresa agropecuaria.
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION.
Cuando se trata de ponarse al frente de una Empresa, con un tonjunto de instrumentes.
herramientas, materiales, maquinas, sefes humanos esperando nuestras érdenes, la primerfa pregunta que
se viena encima es que tipo de arreglo, combinacién, secuencia y ritmo debemos utilizar en las pussta en

marcha de todos estos factores, cudles mecanismos debemos poner en accidn para asegurar que todos
astos factores actien armdnica y efectivamente para cumplir ef plan sefialado.

Obviamenite, necesitamos establecer un orden de funcionamiento entre todos estos factores, un tipo
especifico de ordenamiento enire ellos y en particular de los seres humanos involucrados en el proceso
de trabajo, Estamoe entonces ante un problema de organizacién del procese de trabajo.

Existen dos significados principales dei término organizacion:

a) Organizacidn como institucién o unidad socioecondmica, y

b} Organizacidn como funcién que hace parte del proceso administrative y que se refiere aigisefiode la
esiructura: la distribucion de funciones, la asignacién de relaciones de autoridad y de recursos.

a) Concepto de organizacion come institucién socioecondmica y elementos constitutivos.

Las organizaciones son unidades socioacondmicas productoras de bienes y servicios, delimitadas
por una esfructura socioeconomica espacifica.

Ermpresas privadas: pequefias y grandes como Empresa Agroindustrial dei Valle de Sébaco, Cerveceria
Tofla; multinacionales como Natura's; de servicics como ia Universidad Nacional Agraria, los hospiiaies,
fos bancos, organizaciones del estado como INTA, INRA, empresas de sarvicios publicos, ministerios, etc.,
son ejemplos concretos de organizaciones.

La organizacidn como funcidn de la administracidn consiste en establecer formaimente el conjunito
* de relaciones de trabajo. autoridad y responsabilidad entre las personas que conforman una
instituicién o empresa, formalizando su estructura social interna.
1 Este conjunto de relaciones defermina una estructura o jerarquia formal @ informai compuesta
esencialmente de ios siguientes elementos: ’

*Relaciones de autoridad o de poder,

*Trabajo Humano:actividades. funciones y tareas;

*Ambito de decisidn scbre los recursos de la empresa;

*objetivos de fa empresa; ¥

*fiujo de informacidn y comunicaciin interna y externa.

La palabra organizacion implica el concepto de organismo, instrumento. Un organismo implica a su vez.
necesariamente, la idea de un conjunto de partes v funciones diversas, pero complementarias. £s decir.
la idea de una unidad funcional. De acuerdo a silo, cada parte de un organismo lleva a cabo una accidn
o tuncidn distinta. pero sus efectos combinados aportan hacia la consecucicn de un fin comdn,

A continuacién presentaremos una serie de definiciones sobre el concepto de Organizacion, expuesta en
diferentes obras por los siguientss autores:
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Terry define: Es ef arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo, una
indicacidn de {a autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la
ejecucion de {as funciones respectivas.

Sheldon: £l proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben efectuar, con los
elementos necesarios para su ejecucion, de tal manara que ias labores que asi se ejecutan. sean los
mejores medios para la aplicacion eficiente, sistematica, positiva y coordinada de los esfuerros
disponibles.

Paterson: Un método de distribucidn de la autoridad y la responsabilidad y sirve para establecer
cansles préicticos de comunicacidn entre grupos,

Litter: Una unidad social, dentro de le cual existe una relacién estable(no necesariamente personat)
entre sus integrantes, con el fin de facilitar 1a obtencidn de una serie de objetivos y metas,

Murqueriza : La accién de ordenar y armonizar los recursos humanos, materiaiesy tinancieros de que
se dispone, con la finalidad de cumplir los objetivos con fa méxima eficiencia.

La organizacién def frabajo en la agricultura cambia y se perfecciona constanternente, 1o cual se impone
comno resultado del proceso continuo de concentracion, especializacion e intensificacién que tiene lugar
en la produceidn agropecuaria. Este perfeccionamiento constante de ia organizacion dei trabajo que tiens
lugar en las errpresas agropecuarias permite su consolidacidn, asi como la elevacion de la productividad
del trabajo.

La organizacién del trabajo conternpia los cambios en las formas y métodos de organizacién del trabajo
y resuelve cuestiones importantes como:

a) la distrbucion de ia fuerza laboral por ramas y sectores de la produceion de acuerdo con tas
necesidades:

bja la creacién racional de as subdivisiones de produccion para el mejor aprovechamiento de la
tierra y los demds medics de produceion;

¢} 1a eleccidn de formas de divisién y cooperacion del trabajo en correspondencia con el nivel de
la téenica y las tecnologias de los diferentes procesos de produccion;

d) el establecimiento de las obfigaciones de cada obrero agrepecuario en el proceso de produccidn
y de la forma més eficiente para efectuar las diterentes cperaciones de frabajo; '

e) la mejora de las condiciones del trabaio agropecuario asf como sy sequridad;

f) Ia caliticacién de los cbreros agricolas con el conocimiemo de los métodos mds avanzados de
trabaio. De esa forma se garantizaun aprovechamiento mas eficiente de los medios de prod uction
y en particular, de la técnica agropecuaria.

Estas tareas enumeradas, constituyen la esencia de la organizacion del trabajo v su curmplimiento asegura
1a fusién de 12 fuerza de trabajo con los medios de produccion.

86



UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA

La organizacion del trabajo se basa en logros. de la ciencia y la experiencia de vanguardias. y su
irrplantacion sisternatica en la produccidn permite la mejor vinculacion de la técnica y & hombre con el
proceso tnico de produccidn, pesmite el aprovechamiento mds eficiente de los recursos laborales y
materiales y el incremento constante de ia productividad del trabajo. contribuye a 1a proteccion de la salud
del hombre y a la gradual transformacion del trabajo en ia primera necesidad vital,

La organizacién del trabajo tiene coma uno de sus abjetivos el encaminar sus estudios a lograr una mayor
racionalidad del trabajo vivo con vistas a incrementar la productividad del tralajo.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION.

Aungue no hay dos ampresas que sean idénticas, hay ciertos principios comunes a todas ellas.
su aplicacion tiene por necesidad que variar para ajustarios a las circunstancias individuales.

por lo tanto, a continuacion se presentan los principales principios de organizacion, tales como:

a) Unidad de Mando.: Cada subordinado debe tener un sdlo jefe (obedecer a una sola voz de mando};
cada jefe debe saber cuales son sus subordinados y cada accion debe estar definida correctamente y 5ef
una resuitante del esquema de organizacion.

b} Ampiitud de Control {tramo de control).

*Limite de personas a supervisar;

Oebe haber un fimite determinado en la cantidad de personas subordinadas a un jefe o el mismo numero
de jefes en relacidn a la cantidad de subordinados. A medida que se@ modernizan i0s sisiemas de
informacitn y de controles administratives, cambian sensibiements los criterios al respecto.

*Limite de espacic y tiempo:

Hay una medida fimite entre la distancia fisica de los jefes y subordinados, asi-como en 1os intervalos de
tiempo necesarios para el jercicio de fa autoridad en fa emisidn de 6rdenes. recepeion de informacion y
ejercicio de los controles. aunque esos limites dependen también de la cantidad y calidad de la
comunicacion, :

c) Homogeneidad de las Taveas: Los distintos drganos conformados deben estar estructurados en basa
a funciones idénticas y no repetitivas. Cada persona debe saber con claridad su ubicacién jerarquica y su
tetacién con los demds.

d) Centralizacion y Descentralizacion: Estos dos elementos. a pesar de ser excluyentes, acivan:
complementariamente en &f conjunto de la organizacién, La cenfralizacidn enfatiza ef papel de autoridad:
de fos niveles jerdrquicos superiores y la descentraiizacion delega panie de esia autoridad a ios
subordinados, an aras de mejorar la eficiencia y eficacia de ias operaciones.

Por lo tanto, es impasible tanto la total centraiizacion como la descentralizacion completa: ia administracion
mds cenlralizada necesariamente delega a jefes intermedios. aungue sea las minimas facultades de
supervisar el trabajo. ¥ la administracidn mds descentralizada, forzcsamente exige que los jefes superiores
sontrolen aunque sea en aigo los resultados finales.

£} problema feal se presenta en el grado en que se debe centralizar o descentralizar.
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De acuerdo con los apories de Fayol en esta materia, se aconseja mds bien:
. Que se fije con precision el grado en que se delega y se controla.
- Qe ese grado de delegacion esté de acuerdo con las caracteristicas de fa empresa en concreto.

- Que haya estabilidad en la delegaciom lo mds peligroso, dice este autor, es estar cambiando
constantermente de sistemna.

Por Glitimo. hay que sefialar que el grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de muchos
factores; entre los que podemos destacar: Tamafio de la empresa. capacidad y experiencia de los jefes.

de los controles que podamos establecer, porque para cada grado de delegacion deben establecerse
nuevos controles.

Como funcions la Organizacion.

Anteriormente mencionamos brevemente algunos. principios y reglas tradicionales sobre
organizacién, actuaimente hay nuevos conocimientos y conceptos que dan gran impontancia a las
relaciones personales dentro de ia organizacion.

E1 componente mas importante de toda organizacion son los hombres o las mujeres que trabajan
en la empresa, estos adoptan diferentes mecanismos de coordinacion, segun la cotrplejidad de las tareas
que reaficen, Cuando la estructura organizativa de la empresa facilita estos mecanismos de coordinacion,
existen muchas probabilidades de.obtener mejor rendimiento de la organizacion.

Para ampliar ko anterior es necesaric abordar las siguientes teméticas.

- Mecanismos de coordinacion.
= Partes fundamentales de la organizacion.
- Tipos de estructuras organizativas.
< Organigramas y sistermas de flujos.
MECANISMOS OE COORDINACION,
Toda actividad humana organizada plantea dos Tequisitos a la vez fundamentales y opuestos:
- La divisién def trabajo en distintas tareas.
- La coordinacién de las mismas.
De tal manera que ia estructura de una organizacién puede definirse como el conjunto de todas

las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas consiguiendo luego la coordinacidn de las
mismas,

Se conocen cince mecanismos de coordinacion que parecen explicar las formas fundamentales
en gue las organizaciones coordinan su trabajo:
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v Adaptacion mutua
Supervisién directa
«  Nommalizacién de los procesas del trabajo
< Nommalizacion de fos resuliados del trabajo
Normaiizacisn de la habiikiad det trabajo
Adaptacién Mutua

La adaptacién mutua consigué la coordinacién del trabajo mediante la simple comunicacién
infoimal. En este tipo de mecanismo, ef control del trabajo corre a cargo de los que lo realizan. Altralarse
de un sistema tan simple, la adaptacidn mutua se utiliza, como es natural, en las organizaciories mds
sencilias, como puedan ser dos personas en una canca o unas cuamas en un taller de ceramica.
Paraddjlcaments, se recurre al mismo mecanismo en las mds complicadas, dado que {como veremos mas
adeiants) es el Unico que funciona bajo circunstancias extremadamente dificlies. Pensemos en &
organizacién encargada de mandar un hombre a la Luna por primera vez: S trata de una actividad que
requiere una divisidn del irabajo de suma compilejidad; en la que miles de especialistas realizan todo tipo
de labores distintas, aunque al principic nadie sabe exactamente que habra de hacer. Y no llegan a
averiguark hasia sstar ya enfrascados en el trabajo, de tal modo que en una analisis final, a pesar det uso
de mecanismos de coordinacidn, el dxito de la empresa depende ants todo de la habilidad de los.
especialistas para adaptarse entre s a lo largo del imprecisa camine que recorren, casi por igual que las
dos parsonas ds ia canoa.

Suparvision Directa

A media qué una organizacion supefa su estado mas sencilio (mds decinco a seis individuos en
¢} taller de ceramica, quincs remando una canoa de guerra) suele recurrirse a un segundo mecanismo de
coordinacién.

“ L3 supervision directa consigue ia coordinacion al responsabilizarse una persona del trabajo de-
ios demds. déndoles instrucciones y controlando sus accicnes. - Ue hecho, un cerebro unico controla.
nuimerosas. manos. como pueda ser i caso del supervisor del taller de cerdmica o del que dicta con su-
voz &l ritmo de los remos en fa galera da guerra.

‘Noemalizacion
£1 trabajo puede coordinarse también sin adaptacion mutua 'ni Supervision direct: puede
normalizarse: "_a coordinacion de fas partes se incomora en ef programa {de trabajo) ai estableceise éste.

reduciéndose enconsecuencia la necesidad de una comunicacidn continuada” {March y Shmon. 1858, po
162). La coordinacidn se obtiene en la mesa ded dibuje, por asi decirio, antes de que se realice el trabajo.

En circunsiancias normales los operarios de una cadena de montaje de automdviles v los cirujanos

de un quirdiano de hospital no tienen por qué preccuparse de coordinarse con sus companeros de trabajo;
puas saben exactamente qué asperar los unos de los ofros y actlan en consecuencia.
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Las tres formas basicas de la normalizacion en las organizaciones pueden repregentarse asi: Tanto
los procesos de trabajo en si, como los inputs {las habilidades y los conocimientos de los que realizan
dicho trabajo) y los outputs, pueden disefiarse de tal modo que se ajusten a una normativa
predeterminada.

Normalizacién de los Procesos de Trabajo

Se normalizan los procesos de trabajo cuando ef contenide del mismo gueda especificado. es
decir. programado. ‘Como ejemplo podria pensarse en las instrucciones de montaje incluidas en juguste.
Elfabricante normaliza el proceso de trabaje ("Coja el tornilio Phillips de cabeza redonda de dos pulgadas
& introduzeaio en el orfficio BX, acoplando esta pieza a la XB con ia arandela de cierre y ia tuerca
hexagonal sujetando a la vez).

Normalizacién de los Resultados

Se normalizan los resultados al especiticarse jos mismos, como puede darse con las dimensiones
del producto o del rendimiento. No le decimos al taxista como debe conducir ni 1a ruta que debe tomar.
sino que simplemente ie comunicamos nuestro destino. Al encargade de hacer porciones de barro no se
le dice como preparar el material, sino sélo que debe hacerlbo en bloques de cuatro libras; el que maneja
el tormo sabe que estos blogues producirdn piezas de un tamafio determinado {su propia noma de
resultados).

Una vez normalizados éstos, se predetarnminan los niexos entre tareas, como en el caso dal
encuadernador que sabe que las paginas recbkias por un iado se ajustarén perfectamente a las cubliertas
gue recibe por otro. De este modo, todos los jefes de seccidn se comunican con el nicleo central a
propésito de las normas de rendimiento: tienen la obfigacidn de producir determinados niveles de
beneficios y de crecimiento cada trimestrs, pero i modo en que ko hagan es asunto suyo.

Normalizacién de las Habilidades

En algunas ocasiones resulta imposible normalizar tanto -ef trabajo como sus. resutados,
necesitandose no obstante algiin tipo de coondinacién. Anthony Jay (1970) plantea este punto en el
contexto de los imperios coloniales: ;Cémo podian los reyes controlar y coordinar las actividades de sus
gobemadores, en manos de los cuales quedaban las lejanas colonias, cuando la supervision directa se
veia obstaculizada por medio de comunicacién que tardaban meses en completar su ciclo teniendo en
cuenta que ni el trabajo ni los resuftados del mismo eran susceptibles de una normafizacidn, La solucion
que adoptaban consistia en normalizar al trabajador en el momento de su contratacion, de no poder
normalizar ef trabajo en si o los resultados. Las habilldades y fos conocimientos) se nommalizan cuando
ha quedado especificado el tipo de preparacién requerida para la realizacion del trabaio,

El rey confiaba en sus gobemadores porque &l mismo los preparaba; aunque es mas frecuente:
que ef individuo recha una preparacion antes de vincularse a fa organizacion, del mismo modo que los
hospitales contratan a médicos. Estas instiuciones embullan a los trabajadores de los programas de
trabajo. asi como de la coordinacion bdsica; por lo que al desempefiar sus funciones, cada cual parece
trabaiar de modo independiente, por igual que el buen actor aparenta desde el escenario estar hablando
extemporaneamente. De hecho, tanto los unos como el otro se han aprendido muy bien el texto, de mado

‘que la normalizacidn de las habilidades logra por via indirecta lo que consigue directamente {a
normalizacion de los procesos o-de los resultados del trabajo: controfa y coordina.
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Al encontrarse en el quiréfano anestesista y cirujgno para una intervencion de apendicilis. apenas
necesitan comunicarse, puesto que, gracias a la preparacion de ambos, saben exactamenta lo que pueden
esperar de {a labor del otro. Sus nabiidades normalizadas se ocupan de gran parte de la coordinacidn.

Un Continum entre los Mecanismos de Coordinacion

Estos cinco mecanismos de coordinacion parecen seguir cierto orden.

A madida que el trabajo de la organizacidn se vuelve mds complicado, los medios de coordinacion
primordiales van cambiando, de la adaptacién mutua a la supervigion directa ¥ iuego a la normalizacién,
preferentemente de los procesos de trabajo; en caso necesario, se pasa luego a {a normaiizacion de los
resultados y de las habilidades sucesivamente, revirtiendo por litimo otra vez a la adaptacion mutua.

Normalizacion
del trabaio
Adaptacion ———— Supervision ~——— Normalizacién —— Adaptacion
mutua directa de resultados mutua

Normalizacién
da habilidades

Figura 1. Los macanismos de coordinacién: Un esbozo del continum de complejidad.

El individuo que trabaja a solas no siente gran necesidad de recurrir a ningdn mecanismo, puesto
que ia coordinacion se producs sin mayor compiicacion en un {inico cerebro; al afadirse una segunda
persona, no obstante, la situacidn cambia sustanciaimente: tiene que producirse aiguna coordinacién entre
mentes distintas. Por norma general, las personas que trabajan juntas en grupos reduckics suslen
amoldarse entre si de modo informal, resutando ia adaptacién mutua el medio de coordinacién primordial,

LAS CINCO PARTES FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACICN

Anteriormente se describian lag organizaciones a tenor de ios mecanismios de coordinacion.
Percibimos que en teoria, la organizacién mas sencilla podia recurrir a la adaptacién mutua para ia
coordinacién de su trabajo basico de produccion de un servicio o producto determinado. Sus operarios
{los que realizan este trabajo bdsico} son por norma general autosuficientas.

No cbstarte, a medida que la organizacién crece y va adoptando divisiones de trabajo mas
complajas, entre sus operarios aumenta ia necesidad de una supervision directa. Se necesita otro cerebro
{el dei directivo} para ayudar a coordinar el trabajo en su conjunto.

Asi pues, mientras que la division dei trabajo hasta este punto se habia producido entre los
mismos operarios. la introduccion de un directivo presenta la primera divisidn administrativa del trabajo en
fa estrictura, entre los que realizan el trabajo y los que lo supervisan. A media que la organizacion va
adquiriendo compiejidad se van afiadiendo mds directivos, ya no sdlo para dirigir a los operarios. sino
también para dirigir a los propios directivos, construyéndose en consecuencia como jerarquia administrativa
de autoridad.
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A medida que evoluciona este proceso, la organizacién empieza a inclinarse en mayor medida por
{a normalizacion, como medio de coordinacion del trabajo en sus operarios, La responsabilidad de gran
parte de esta normalizacién recae sobre un tercer grupo compuesto de analistas. algunos de jos cuales.
como puedan ser los analistas de estudios del trabajo y los ingenieros industriales, se ocupan de la
normalizacién de los procesos de trabajo; otros, como los ingenieros de control de calidad. los contables.
los planificadores y los programadores de produccidn se concentran en la normalizacion de los resultados:
mientras que otros pocos, como fos téenicos de personal, se encargan de normalizar las habilidades
{aungue la mayor parie de la normalizacién de este tipo se produce fuera de la organizacion. antes de que
los operarios sean contratados). La introduccidn de estos analistas trae consigo un segundo tipo de
divisién administrativa del trabaic entre los que lo realizan y los que lo normalizan, En el primer caso, los
directivos asumian una responsabilidad propia de los operarics, correspondiente a parte de la coordinacion
de su trabajo, reemplazando la adaptacidn mutua por la supervision directa, mientras que ahora vemos
que los analistas asumen la responsabilidad de los directivos {y de los operarios) reemplazando ia
supervisién o la adaptacién mutua por fa normalizacién. Anteriormente, el operario perdia parte del control
sohre su trabajo, mientras que ahora es también el directivo quien pierde ese control a medida que los
gistamas disefados por fos analistas se responsabilizan cada vez més de la coordinacion. El analista
*institucionaliza® of trabajo directivo.

En la base de la figura que sigue encontramos el niicleo de operaciones, dentro def cual los
operarios realizan el trabajo fundamental de la organizacion: las tareas de input, proceso, output y apoyo
directo relacionadas con ia produceidn de servicios o productos. Justo encima vemos al componente
adminisirativo, dividido en {res partes.

En primer lugar encontramos a los directivos, divididos a su vez en dos grupos: los gue ccupan’
el estrato superior de |a jerarquia constituyen, junto con su staff personal, el dpice estratégico; los que se
sitGan por debajo de éstos, vinculando dicho 4pice con el niicieo de operaciones mediante la cadena de
mando constituyen fa finea media.

A su izqulerda se sftda fa tecnoestructura, donde los analistas desarrollan su labor de
normalizacién del trabajo ajeno, aplicando también sus técnicas analficas a fin de faciiitar la adaptacion
de la organizacién a su entorno. Por ultimo, afiadimos un quinto grupo, el staff de apoyo. que figura a fa
derecha de ia lineas media, y que respalda ef funcionamiento del nicleo de operaciones por via indirecta,
es decir, aparte del flujo fundamental de trabajo operativo. El statf de apoyo ha recibido una atencién,
précticamente nuia en la Iteratura sobre ia estructuracién organizativa, pero, al echar una cjeada répida
al diagrama de cualquier organizacion de cierta envergadura, resulta gvidente que se irata de un
irmportante segmento que no debe confundirse con los ofros cuatro. Serian ejemplos de grupos de apoyo
en una empresa de fabricacion tipica, ef bar restaurante, la asesoria juridica, el departamento de
relaciones publicas, la seccién de pagos de nomina y la seccién del correo.

Observemos ahora cada una de las cinco partes de la organizacion,
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E! Nacleo de Cperaciones

El nicleo de operaciones de la organizacién abarca a aquelios miembros (los cperarios) que
realizan el trabajo basico directamente relacionado con la produccion de productos y servicios . Los
operarios desempedian cuatro funciones principales: (1) Aseguran los inputs para la produccion: por
ajemplo. en una empresa de fabricacion, el departamento de compras adquiere la materia prima y el de
recepcion la coloca en el aimacén. (2) Transforman los inputs en oulpits. Algunas organizaciones
transforman materias primas, talando arboles. pongamos por caso, convirtiéndolos en pulpa y, acto
seguido, en papei. Otras iransforman paries indivijuales convitiéndolas en unidades completas,
montando maquinas da escribir, por elemplo o bien otras transforman informacién o personas, escribiendo
informes de asesoramiento, ensefiando a estudiantes, cortando el pelo o curando enfermedades. {3}
Distribuyen los outputs, por ejernpio, vendiendo y distrbuyendo fisicamenta los resultados del proceso de
transtormacién. (4) Proporcionan un apoyo directo a las funciones de input, transformacién y output,
manteniendo las maquinas en funcicnamiento y haciendo el inventario de las materias primas, pongamos
por caso.

Dado que es esie niciso de operaciones lo que intentan proteger las demas partes de la
_prganizacidn; suele ser ahi precisamente donde la normalizacidn se aplica en mayor profundidad;
profundidad que quedara naturaimente determinada por el trabajo que se esté realizando: son operarios
tanto los montadores de una fabrica de automdviles como ios profesores de una universidad, aunque el
trabajo de los primeros esté mucho mds normaiizado que el de los Gitimos.

El nicleo de operaciones constituye ef centro de foda organizacién, la parte que produce los
resuliados esenciales para su suparvivencia; pero, a excepcién de las organizaciones mds pequenas,.
todas necssilan crear componantes administrativos, que comprenden el dpice estratégico, la linea media
y ia tecnoestructura.

El Apice Estratégico

en of ofro exiremo de ia organizacidn enconiramos el apice estralégico, que abarca a todas ias
personas encargadas de una responsabiiidad genaral de la arganizacién: el director general {denominado
tanto Presidente como Superintendente) y los demds directivos de nivel superior cuyas preocupaciones.
sean de caracter global. incluidos quienes les asisten directamente. como secretarias, adjuntos, eic.

En algunas organizacionss ef dpice astratégico comprende el coimité ejecutivo (porque su mando
es global aunque sus miembros representen intereses especificos); commespondiendo en otras a o que
susle denominarse direccién general, en ia cual dos o tres personas comparien el puesto del director
general.

El dpice estratégico se ccupa de que la organizacion cumpla, efectivamente, con su mision y de
que satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algun poder sobre la organizacion
{accionistas. agencias gubemamentales. sindicatos laborales. grupos de presion, por ejerrpio}. Elioimplica
tres conjuntos de cbiigaciones: una es la supervision directa, de la cual ya hemos hablado anteriormante.
En la medida en que la organizacion recurre a este mecanismo de coerdinacion, son los directivos del
apice estratégico y de la linea media quienes la flevan a cabo.
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Entre los roles directivos (Mintzberg, 1973a) relacionados con la supervision directa figuran el de asignador
de recursos, inciuidos &l mismo disefio de ia estructura, la asignacion de personas y de recursos a
determinadas tareas, la emisién de dérdenes de trabajo y la autorizacion de las principales decisiones
adoptadas por los emrpleados: ef de gestor de anomalfas. que comprenden la resolucidn de conflictos.
excepciones y anomalias que ascienden pro la escala jerdrguica en busca de una solucion, el de moniter.
correspondiente a la revision de las actividades de los empleados. ef de difusor que supone {a ransmision
de informacion a los empleados: y el de lider, que incluye la formacidn de equipos de siaft asi como-ia
motivacion y recompensacion de los mismos, En esencia, la supervision directa en el dpice estrategico
implica velar porque toda la organizacién funcione debidamente come una unidad integrada.

En adelante, ios comentarios se refieren exclusivamenie a los directives del dpice estratégicos.
dado que e trabajo de sus ayudantes se considera parte integrante del mismo.

Pero la gestion de una organizacién no se limita a la mera supervision directa. motivo por el sual
incluso las organizaciones que la necesitan en un minimo grado las mas pequedias, que recurren a la
adaptacion mutisz, o las profesionales. que se asientan sobre la educacidn formal, por elémplo precisan
directivos.

El segundo conjunto de obligaciones def dpice estratégico corresponde a la gestion de las:
condiciones en los limites de la organizacién, esto es, sus relaciones con el entomo. Los directivos de!
&plce estratégico tienen que dedicar mucho tiermpo al rol de portavaz, informando a personas influyentes
del entorno respecto a las actividades de su organizacion, de enlace, desarrofiando contactos de alto nivel;:
y de monitor, a fin de recurrir a dichos contactos para recibir informacién y servir de punto de contacto
para los que quieran influir en los cbietivos de Ia organizacién, de negoclador, cuando hay que llegar &
importartes acuerdos con entidades externas; a veces incluso de cabeza visble, desempefiando
obligaciones protocolarias como pueda ser recbir a los clientes importantes. {En alguna ocasidn se definié
al directivo. medio en broma, somo la persona que recibe a las visitas a fin de que fos demds puedan
Hlevar a cabo su trabajpo).

El tercer conjunto de obligaciones corresponde af desarrolio de la estrategia de la organizacidn:
Dicha estrategia puede verse como una fuerza de mediacion entre la organizacion y su entomo, por io cual
su formulacitn requiere 1a interpretacion del entomo asi como el desarrolio de pautas coherentes en flujos:
de decisiones organizativas {estrategias”), para poder hacerie frente.

Asi pues, al gestionar las condiciones en los limites de la organizacidn, fos directivos. del 4pice
estratégico desarrolan un conocimiento del entomo, y, al currplir con sus obligacicnes de supervisién
directa, intentan adaptar la estrategia a sus fuerzas y necesidades, procurando mantener un ritmo de
cambio que responda al entorno sin resultar problemético para la organizacion.

Concretarnants. en el rol de emprasario ios directives superiores buscan formas efectivas de flevar
# cabo ia "misién® de la organizacion (la realizacién de productos y senvicios basicos), intentando incluso
en afgunos casos cambiar esta misiin. En una empresa de fabricacién, por ejemplo, 1a direccién puede
decidir cual es ef sistemna técnico mas adecuado para el nticleo de operaciones, que vias de distribucion
llevan con mayor efectividad los productos al mercado, cudles deberian ser estos mercados ¥,
fundamentalmente, qué productos hay que producir. Los directivos superiores suelen dedicar gran parte
de su tiempo a distintos proyectos de mejora medianie los cuales intentan instaurar cambios estratégicos
en sus orgahizaciones.
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En primer lugar, las demds partes de laorganizacion, incluido el nicieo de operaciones en aigunos
casos, pueden desempefiar un papel activo en la formulacidn de esirategias, y, en segundo lugar, las
astrategias se forman a veces asi mismas, casiimperceptiblemente, a medida que los directivos responden
ante las presiones de su entomo, decision tras decisidn.

No cbstante, cabe sefialar que e 4pice estratégico suele jugar el papsi mds importante entre las
cinco partes de la organizacion en cuanto a la formulacion de la estrategia.

Es generalmenta ol dpice estratégico quien tiens la perspectivas mas ampiia de la organizacion
{que acaba siendo la perspectiva més abstracta). El trabajo en este nivel suele caracterizarse por un
minimo de repeticién y de normalizacidn, por una libertad de accién considerable y por unos ciclos de toma
de decisiones relativamente larges, siendo ia adaptacién mutua el mecanismo de coordinacion predilecto
antrs fos directivos del mismo. :

La Linea Media

£l dpice estratégico estd unido al niicleo de operaciones mediante la cadena de directivos de 1a
inea media, provisto de autoridad formal. Dicha cadena pasa da los directivos superiores situados justo
bajo el dpice estralégico hasta los suparvisores de primera linea (jefes de taller, por ejemplo), que ejercen
una autoridad directa sobre los operarios, constituyendo el mecanismo de coordinacion que denominamos
supervisién directa.

Esta cadena de autoridad en particular es escalar, puesto que describe una Unica linea
ascandiente; no obstante, y tal como veremos mas adelante, no todas io son, puesto que las hay también
que se dividen y vuelven a unirse, pudiendo tenar un *subordinado® varios “superiores”.

<Qué hacen todos estos niveles directives? Si el dpice estratégico proporciona la direccién general
y el ndcleo de operaciones produce servicios y productos, ;para qué se necesita toda una cadena de
directivos de linea media?. Una de las respusstas resulta evidente: En la medida en que la organizacion
es grande y cuenta con la supervision directa para su coordinacién, nacesita direclivos de linea media.

Aunque en teoria un Unico directivo {f director general det 4pice estratégico) pueda supervisar
a todos los operarios, en la practica vemos que la supervision directa precisa un estrecho contacto
personal entre directivo y operario. existienda por tanto un limite dei nimero de operarios que pueda
supervisar un Unico individuo, fimite que denominaremos "&mbito de control®. Las organizaciones de
tamaiio reducido pueden funcionar con un solo directivo situado en el dpice estratégico, mientras que las
mayores necesitaran mas en la linea media. Tal como le dijeron a Moisés en el desiarto:

Ademas escoge 1l de entre todo el pueblo varones de vifud, temerosos de Dics, varones de:
verdad, que aborrezcan la avaricia; y constituye sobre ef pueblo como jefes de millar, de centena, de
cincuenta y de decena. Que juzguen elos al pueblo en todo tiempo; y todo asunto grave lo traerdn a ii,
y ellos juzgaran todo asunto pequefio. Asi aliviards la carga de sobre 1, y la llevardn alios cantigo. Siestc
hicieras y Yavaé te o mandaré, {0 podrds sostenerie, y el pueblo podrd atender en paz a ko suyo {Exodo;
18.21-24).

Asi pues. la jerarquia organizativa surge en cuanto un-supervisor de primera linea se pone al
frente de un grupo de operarios para formar una unidad fundamental de organizacién; otro directivo asume
al mando de dichas unidades formando una unidad de orden superior, y asi sucesivamente hasta gue
todas las unidades restantes quedan al mando de un unico directivo en el dpice estraiégico, el "director
general®, formando asi la organizacion completa.
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En esta jerarguia y en el flujo de supervision directa. el directivo de linea media desempefa una
serie de tareas por encima y por debajo de su propio puesto, recopiia informacion de feedback respecto
al rendimiento. de su unidad, transmitiéndola parcialmente a continuacion a los directivos situados en
puestos superiores al suyo. y agregdndola a menudo en este proceso,

El jefe de ventas de una delegacion puede recibir informacion sobre cada venta, pero sdio mforme
al jefe de ventas de la zona del total de ias ventas mensuales. Por otra parte, influye en el fluic de
decisiones. Ascienden hacia arriba las anomalias de la unidad, las propuestas de cambio y las decisiones
gue necesitan una autorizacién, ocupdndose personalmente el directivo de linea media de gran parte de
ellas y transmitiendo ias restantes a un nivel superior de la jerarquia para que se realice la accion mds
adecuada. En contraposicion. van descendiendo los recursos que debe asignar en su unidad. las regias
y los ptanes que debe elaborar asi como los proyectos que debe poner en practica,

En general, el directivo de linea media desempenia todos los roles det director genaral. pero en
ol contexto de ia gestion de su propia unidad (Mintzberg, 1673a): debe servir de cabeza visible de la
unidad y dirigir a sus miembros, desarrollar una red de contactos de entace. controlar el entorno y las
actividades de su unidad, transmitiendo parte de la informacion que recibe a fa unidad, a ios niveles
jerdrquicos superiores y a elementos ajenos a la cadena de mando: asignar recursos dentro de su unidad,
negociar con psrsonas de fuera. iniciar cambios estratégicos y hacer frente a anomalias y conflictos.

La Tecnoestructura

Encontramos en la tecnoestructisra a los anhalistas (asi como a su personal administrativo) que
sirven a ia organizacién afectando el trabajo ajeno. Estos anafistas pueden eliminarse del {lujo de trabajo:
de operaciones: puede que lo disefien, que lo planifiquen, que io camblen o que preparen a las personas
que lo realizan, pero no participan en él. Asi pues, la tecnoestruciura sélo resulta efectiva cuando puede
recurir a i6cnicas analiticas para hacer més efectivo el trabajo ajeno.

+En qué consiste la tecnoestructura? Se compone de los analistas que estudian la adaptacion. el
cambio de la organizacién en funcidn de fa evolucion del entomo. y de los que estudian 8l control, la
estabilizacién y la normalizacion de las pautas de actividad en la organizacion {Katz y Kahn, 1868}. En
esta obra prestamos mayor atencién a los analistas de control. los que centran directamente sus esfuerzos.
en el disefio y el funcionamiento de la estructura. Los analistas de control de la tecnoestructura sinen:
para afianzar la normatizacion en la organizacion.

. Con elle no quisiera insinuar que los operarios no son capases de normalizar su propio irabajo.
del misrno modo que cada uno establece su propio sistema para vestirse por las mafianas: ni que no
puedan hacerio en su lugar los directivos, pero, por regla general, cuanto mas recurre la organizacion a
la normalizacion, mas confia en su tecnoestructura directa, capacitando al personai administrativo para.
pcuparse de lo que antes hacia el directivo.

Podemos distinguir tres tipos de analistas de control correspondientes a tres tipos de
normalizacion: los analistas de estudios: de trabajo {como puedan ser los ingenieros industriales), que
normalizan los procesos de trabajo; los analistas de planfficacién y control {como puedan ser ios.
planificadores de largo plazo, los analistas de presupuestos ¥ ios contables), que normallzan los outputs,
y los analistas de personal (incluidos los preparadores ¥ responsables de contratacién, que normalizan las
habilkiades.
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En una organizacion plenamente desarrsllada, la tecneestructura puede funcionar en teda la escala
jetdrquica. En los niveles inferiores de la empresa de fabricacidn, los analistas normalizan el fiujo de
trabajo de operaciones programado la produccion, levando a cabo estudios de métodos y tiermpos sobre
e trabajo de los operarios, e instaurando sistemas de controt de calidad.

Statf de Apoyo

Si echaios una ojeada al diagrarma de casi cualquier organizacion actual de cierta envergadura,
veramos que existe un gran nimero de unidades especializadas cuya funcidn consiste en proporcionar
un apoyo a la organizacion fuera del flujo de trabajo de operarios. Entre ellas figura el staff de apoyo.
En una universidad, por ejemplo, encontramos Ja asociacion de antigucs alumnos, el departamento de
edificios y terrenos, el museo, la editorial universitaria, la fibreria, ta oficing de pagos, el servicio de
limpieza, la oficina de becas etc.

Nada da todo esto forma parte del nlclac de operaciones; es decir, na se dedican a la ensefianza
ni a 1a investigacion. ni apoyan directamente a éstas.

Por qué tienen tantas unidades de este tipo las grandes organizaciones? Gran parie de astos
servicios podrian adquirirse de proveedores externas, pero la organizacion opta por proposcionarios sila
misma. ;Por qué motive? Segun Thompson, la respuesta seria sin duda que la existencia de un staff de
apoyo refleja ef intento de abarcar mds actividades fronterizas a fin de reducir {a incertidumbre dentro da
la organizacion y controlar los propios asuntos,

Al publicar sus propios fbros, 1a universidad evita algunas de las incertidumbre que surgirian con
editoriales comerciales; al defender sus propics juicios, la empresa de {fabricacion confrola an buena
medida a los abogados a los que recurre. y, al alimentar a los empieados en {a cantina de la fabrica, se:
reduce la hora de la comida, pudiendo inciuso fiegar a determinarse el nivel nutritivo de los alimentos que
ingieren, <

Gran nimero de unidades de apoyo quedan autocantenidas: constituyen miniorganizaciones, gran
parfe de ias cuales disponen de su propio equivalente de un nicleo de operaciones, cémo es el ¢aso de-
un sefvicio de imprenta en una universidad. Estas unidades toman recursos de la organizacion global,
proporcionandole a cambio una serie de senvicios concretos. No cbstante, funcionan independientemente
del niicleo.de operaciones, quedando acopladas Unicamente de un-modo mancomunado.

TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS.
Tipos de Organizacién,

a).-  Organizacion Formal: Se denomina organizacion formal al sistema de esfuerzo cooperativo previa
y conscientemente planficado y coorginado.

~ Laestuctura y los mecanismos son previa y claramente definidos y acordados. Alli se definen
las formas de ejercer ta autoridad, distribuir las responsabilidades. Hlevar a cabo las interrelaciones entre
los distintos componentes organices y entre las personas integrantes.,

L.a organizacion formal presupone: una base juridica. es decir, un poder también formal y legal:
una base administrativa, pues se trata de una concrecion para el manejo de ios recursos productivos en
posesién; una base metodoldgica, a través de la cual se sefalan los procedimientos y normas a seguir
en las actvidades.
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La organizacién formal siempre debe otorgar clertos mérgenes de flexibilidad, para dar cabida a
los aportes creativos de los miembres de un equipo.

bj.-  Organizacién informal: Hay una organizacién-informal afli donde surgen interacciones individuales
y grupales de manera ‘espontdnea, a través de las relaciones de afinidad, tipo de trabajo.
identificacion personat, como efects adicional o complementario a la estructuray a los mecanismos
organizativos formales.

Eni los mecanismos de organizacidn informal entran en accién factores psicotdgicos y sociales
estudiados y aplicados por escuelas administrativas de dichas tendencias.

En ocasiones, determinadas organizaciones deben mds su buen funcionarniento a os mecanismos
infarmales, que a kos formales, debido a que grupos determinados grupos de personas logran por esa via,
una mejor comunicacidn y cooperacion esportanea,

Contiguraciones Organizativas

~ Una organizacitn se inicia con un individuo que tiene una idea. Esta persona constiuye la cima
estratégica, la alta administracion, por asi decirlo. Su labro consiste en contratar al personal que realizard
el trabajo basico de la empresa en lo que podria famarse el nicleo de operaciones. A medida que fa
organizacién crece, adquiere gerentes intermedios entre el director ejecutivo y los trabajadores. Estos
gerertes forman lo que se Hama ef intermedio. La organizacién puede encontrarse tarrbién con que
necesita dos tipos de personal administrativo. En primer lugar, estén los analistas que elaboran sistemas
relacionados con la planeacidn formal y con el control del trabajo, constituyen la tecnoestructura. En
segundo lugar, se encuentra el personal de apoyo, es decir, aquel que le proporciona servicios indirectos
al resto de la organizacidn, absolutamente todo aquello que va desde la cafeteria y el servicio de correos
hasta el departamento de relaciones publicas y de asesoria legal.

Al conjuntar estos cinco elementos se obtiene la totafidad de fa organizacidn. Ahora bien, no todas
estas organizaciones requieren todos estos elementos.  Algunas emplean unos cuantos de manera:
sencilla, otras los amalgaman todos en formas muy complejas.  Asi pues, el objetivo central de fa
estructura consiste en coordinar el trabajo que se ha dividigo en una diversidad de formas, en ver como
se fleva a cabo esa coordinaciin por quién y con que y esto dicta las caracteristicas que tendrd la
organizacion.

£n ol mas sencilio de jos casos, la coordinacién se efectia en la cima estratégica mediante la.
supervisién directa el director ejecutivo es el que-da las drdenes.

La configuracion llamada estructura simple surge con un minimo de empleados administrativos
y de nivel medio.

Cuando la coordinacién depende de la estandarizacién del trabajo, es necesario elaborar toda ]
estructura administrativa de la organizacion, en especial su tecnoestructura, puesto que es éstalaqueda
origen a las normas, Esto predispone fa configuracién flamada burocracia mecanizada.

Cuando. por el contrario, la coordinacién se efectiia a través dela estandarizacién de habllidades
de los empleadas altamente capacitados dentro de su niicleo de operaciones y un numeroso personal de
apoyo que la sustente, Ni su tecnoestructura ni su nivel medio son muy elaborados. Como resultado,
obtenemos la configuracién flamada burocracia protesional.
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En algunas ocasiones las organizacionss se dividirdn en unidades paralelas de operaciin,
permitiéndoles tener autonomia a tos gerentes de nivel medio da cada una de eilas con una coordinacion
que se llevara a efecto a través de a estandarizacion de los resultados {inciuyendo el rendimiento) de
estas unidades. Aqul surge la configuracion llamada forma segmentada,

Aifinal, tas organizaciones mds complejas contratan individuos muy espacializados, concretamenta
dentro de su personal de apoyo y necesitan combinar ks esfuerzos que realizan con los equipos de
proyectos que se encuentran coordinados rmediante una adaptacion mutua. Esto se fraduce en una

configuracidn llamada adhocracia en 1a que el nivel y ol personal, asi como una diversidad de otras
caracteristicas, tienden a desmembrarse.

Describité cada una de estas configuraciones desde af punto de vista de la estructura y de la
situacién que tienen, Pero primero pemmitaseme enumerar los elementos que integran la estructura,
mismos que se describen con mds detalle en el Apéndice Entre-elios figuran los siguientes:

Especializacién de tareas.

Formalizacion de procedimientos {descripcidn del trabajo, reglas, ete).

Capacitacidn formal y adoctrinamiento necasario para el trabajo.

Agrupamiente de unidades (bdsicamente de acustdo con la funcién realizada o con el marcado
al que se le dé servicio.

Dimensién de cada una de las unidades {es decir, o dmbito-de cantrol de su gerente}.
Planes de accion y sistemas para controlar el rendimisnto.
Madios de enlace, tales como fuerza de trabajo, gerants de integracidn y estructura de la matriz.

Dejegacién de facultades a los largo de fa cadena de autoridad (lamada descentralizacion
vertical).

Delegacién de facultades fuera de esta cadena de autoridad 2 quienas no son gerentes (famada
descentralizacion horizontal),

Estructuras formales.

a. estructura lineal de funciones bésicas

Consiste en un conjunto de relaciones deé autoridad con ol criterio de Uniklad de-mando ¥ agtupacion de
funciones de acuardo con los departamentos o dreas criticas de la erpresa, especificamente a partir de
las operaciones financieras, de produccion y de ventas.

La organizacion lineal corresponde a la estructura formal disefiada con el criterio de unidad de mando,

estructura jerdrquica piramidal con diferentes niveles de autoridad y agrupacion de actividades, segin las
Seis operaciones de ia empyesa propuesta por Fayol.
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Estas funciones basicas son equivalentes a la estructura formal de andlisis horizontal por departamentos.
{ver figura }

Ademds del criterio de departamentafizacion por funciones bésicas, los ingleses Luther Gulick y Lindall
Urwick, en Papers on the Science of Administration (1937), proponen la departamentalizacion mediante
ta agrupacién de actividades teniendo en cuenta ei propésito principal, los procesos o procedimientos, ef
fugar o el territorio ¥ la persona o clientela,

" FIGURA 2. DEPARTAMENTALIZACION POR FUNCIONES
: BASICAS O AREAS CRITICAS (analisis horizontal)

T —

Depto. o drea

S

administrativa
( Depto. 0 drea Depto. o drea Depto. o érea
1 financiera técnica o de de mercadeo
i ' produccidn
i
E

Obletivos o propdsitos principales.

Segun este criterio, la estructura se disefia agrupando activklades que facilten el logro de un objetivo
general, por ejemplo: departamento de capacitacidn, departamento de comerciafizacién, departamento de
contabifidad, Es de anotar que este criteric es muy amplio y general, de tal forma que se puede confundir
con otro como ef de departamentalizacion basica.

Procesos o procedimientos

Este criterio para departamentalizar la estructura agrupa actividades segtn procedimientos de ingenieria,
juridicos, administrativos, de servicios y procedimientos especializados acordes con la naturaleza de 1a
organizacién. De esta manera se conforman grupos de profesionales especialistas, como ingenieros,.
administradores, abogados, ete.

Por territoric o localizacitn
La agrupacién de actividades se orienta mediante el criterio de trabajo que se ejecuta en una zona o drea
determinada; es un criterio adecuado en empresas grandes que tienen un campo de accion en diferentes

tegiones. por ejerplo: el ministerio de agricuftura y ganaderia puede crear departamentos o unidades
administrativas para las distintas regiones que conforman nuestro pais.
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-Por dlienteia.

Este criterio propone departamentalizar teniendo en cuenta fa agrupacion de actividades orientadas a
atander a los diferentes clientas de la empresa, segin sexo, edad. criterio muy Wil especialmente en el
drea de mercadeo.

Los clientes comprendan parsonas y también servicios especializados dirigidos a cosas como tractores.
-Numérica y por tiempo.

Ademds de los anteriores criterios de la departamentalizacion se puede tener an-cuenta, en el andlisis de
estructura especialmente en niveles inferiores, la agrupacién por nimero de trabajadores. por tiempo v
jornada de trabajo. El criterio de nimero para agrupar actividades de los integrantes de una organizacion
ha sido muy utilizado en organizaciones militares.

En relacién con ia departamentalizacién segun el factor tiempo, se puede agrupar el trabajo a traves de
secciones o grupos, segun diferentes turnos,

b} Organizacion funcional de jefes especializados.
Consiste en la estructura formal disefiada con el criterio de que en las relaciones de autoridad debe primar
el conocimiento especializado, es decir, las drdenes se deben impartir de acuerda con ei conocimiento de

funciones especializadas, lo cual significa atender ordenes de mds de un jefe, del tipo de organizacion
propuesta por Taylor, aplicable en ei drea de produccion de algunas empresas.

FICURA 3. ORGANIZACION FUNCIONAL DE JEFES

ESPECIALIZADOS
jefe de Jeie de - Jefede
Mantenimiznto Programacién - Coniral
de Producdén ___de Calidad

Qperarios

En & eiemplio de la figura anterior, los operarics de la planta de produceion reciben instrucciones y
ordenes de tres jefes:
a} drea de mantenimiento,

b} del drea de programacion de la produccion, y
¢} de control de calidad.

ING. AGR. BRYAN G. MENDIETA A, 101



ADMINISTRACION AGROPECUARIA

¢. Organizacion linea staff y de serviclos especializados

Se refiere al apoyo o asistencia especializada de expertos que ayudan a los jefes. con autoridad de finea.
a tormar sus decisiones, Existen relaciones de staff en los distintos niveles jerdrquicos de la organizacion.
La relacidn staff no implica autoridad de linea, quienss fa ejercen dan sus conceptos a los que tienen el
poder de decidir, quienes pueden aceptar o no las indicaciones, por ejermplo. asesoria técnica o financiera.

Los departamentos de servicios son unidades administrativas que en la primera fase de crecimiento de
jas organizacién no se encuentran dfferenciadas pero debido a su desarrollo terminan asignadas y
agrupadas en un nuevo departamento especializado, tipo staff. Por ejemplo, si varios departamentos:
utilizaban el servico de transporte, esta actvidad puede terminar agrupada en un departamento
especializado que va a apoyar a toda la empresa en relacién con este servicio.

FIGURA 4. ESTRUCTURA LINEAL-STAFF |
Gerencia - Asesoria
General Juridica
Subgerencia Asesoria | Subgerencia
de —i—
Produccion Técnica - Administrativa

d. Organizacién burccrética.

Concebida por Max Weber para organizaciones de gran tamafio, se basa en relaciones eritre cargos o
puestos de trabai y en un sistema de carrera administrativa. La jerarquia de cargos en este tipo de-
organizacidn determina el sistema de salarios; la carrera administrativa reglamenta el sistema de seleccidn
de personal al servicio de la empresa; el sisterma de evaluacion del rendimiento, la estabilidad, la
capacitacion y posbiiidades de ascenso. .

e. Organizacion de grandes divisiones y organizacion central

La estructura en esta organizacién se disefia a través de unidades administrativas o gerenciales de gran
tamafio, con funciones y agrupacion de actividades para ser realizadas como si estas grandes funciones:
fueran en si mismas empresas dentro de una gran empresa. Este tipo de organizacién fue propuesto pof
Affred P. Sloan, directivo de la General Motors, £t elemplo tipico corresponde a las Errpresas Propiedad
det Pueblo del la década de los B0's como el caso de la Jorge Camargo, Garpar Garcia donde cada
empresa tenia dentro de si fincas que funcionaban de manera independiente y con fines productivos
particulares.
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{. Organizacion mixta con comités de coordinacién.

Este tipo de estructura formal se presenta en grandes organizaciones modernas que rednen varics de los
tipos mencionados y ademas han creado unidades de coordinacion.

FIGURA 5. ORGANIZACION DE AUTOGESTION

Asambiea de
Trabajadares

Consejo
Directiva

Director
General

Subdirector da Subdirector de Subdirectar
Produccién - Comercialim:i@t Administrativo

g. Organizacién formal de equipos de trabajo

La estructura de este tpo de organizacién formaliza la conformacién de equipos de trabajo que van a
reunirse pariddicamente para evaluar resuliados y tomar decisiones bajo la arientacién de los directives
de cada departamento o unidad adminisirativa. Este tipo de organizacién es el que promueve Rensis Likert
en su lbro LUn nuevo método de gestion y direccion (1861} y que denomina *Organizacion lipo bisagra®
que, sequn &, consiste en constituir una estructura de grupos cuyos miembro tienen una influencia.
reciproca con el director formal, Io que favorece la posibilidad de participacién de los subordinados en las
decisiones. Estos grupos o equipos se constituyen dasde los altos niveles inferiores e autoridad, como
podemos obsarvar en la siguiente figura.
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i Organiza'eién' por productos, por proyecto o matriclal

Este tipo combina la organizacién funcional con la organizacién de linea de pmductos se le conoce
también como estructura de “malia” o de *matriz®. Esta estructura se basa en et criteric de combinarla
autoridad de un jefe responsable de un proyecto o producto con ia autoridad de varios jefes con funclones
especializadas,

Este tipo de estructura se emplea en organizaciones muy dindmicas que elaboran productos o reafizan
proyectos en ambientes muy carrbiables, con demanda de innovaciones permanentes.
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[ FIGURA 7. ORGANIZACION MATRICIAL ]

Vicepresidente [ Vicepresidente
de .

Operaciones Administrative

Director
Proyecto 1

Proyecto 2 |

Divector
Products 1

Dhrector
Producto 2

j. Organizaciones de estructura de autogestion

Consiste en una estructura con mecanismos de decision mayoritaria o democratica o dé consenso de
todos los trabajadores de la organizacidn. Este tipo de organizacidn tuvo su origen en la ideclogia
socialista, en Nicaragua este tipo de estructura organizativa se implantd fuego que la Revolucién Popular
Sandinista impulsé la Reforma Agraria y la cooperativizacién de los beneficiarios de ia misma.

La organizacidn de-autogestion presenta una estructura formal inversa a la forma niramidai centralizada
en donde se parte de la unidad de mando y va aumentando el nimero de miembros de la organizacion
en la madida en que disminuye el nive! de autoridad; en cambio. en la estructura de autogestion el criterio
que prima es el de que la totafidad de tos miembros de ia organizacion debe poseer la maxima autoridad
para la toma de decisiones. Esto determina una estructura formal que se compone de una piramide
normal. como observamos en la siguiente figura:
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Figura &8 . Organizacién de AutogestidniCooperatival

Asamblea General de
Trabajadores

T

;
Jurnita Directiva

Pregidente
Srio de Srio de Srio de
Produccidng Organizacidn Finanzas

Relaciones on la Estructura Organizacional.

al.-

b}.-

Verticales: Definen fos niveles jerdrquicos, de arriba hacia abajo. Los niveles subordinddos.
verticalmente obedecen las drdenes de los niveles superiores y a eflos les rinden informes de las
actividades v sus resuitados, para esperar nuevas drdenas e instrucciones.

Horizontales: Establecen relaciones de cooperacién y coordinacidn entre personas y érganas del
mistmo nivel de competencia, aungque de distintas responsabiidades o dreas de desenvolvimiento..

A partir que un jefe tiene & su cargo varios subordinados. de hecho se esiabloce una rofagidn

hotizontal entre eflos, por su posicitn de subordinacién al misme jefe © a la misma gscala superior
jerdrquica.

as fimitacictes.

£1 crecimiento vertical tiene por inconveniente ia lentitud ¢ ineficiencia de las comunigacionss, por
retardos en la misma, malas interpretaciones, distorsiones en el contenido, etcétera.

£1 eresimiento horizontal tiene por inconvenients & qie aumenta la *ampitiud de control®, esto
recarga ¢l trabajo de! dirigente, se puede dar ineficiencia en la supervisitn y retardo en la solucidn
de ios probiemas, etcétera

Por lo tanto, se recomienda el crecimiento horizontat hasta que el recargoe de trabajo del jefe, no

{e permite atender a io subordinadods, o la acumulacion de problemas, empieza a hacer necesario unt
nuevo nivel. Sélo entnces ermpezara ef crecimiento vertical,
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FACTORES GUE DETERMINAN EL TIPO DE ESTRUCTURA OAGANICA DE UNA EMPRESA

a)-  Escala de Operaciones: En general, operaciones de gran escala requiere estructura y
mecanismos organizativos més complejos que en operaciones de menor envergadura.

Sin erbargo, no siempre esto se cumple, pues grandes empresas pueden lograr estructuras
organicas refativamente sencillas y dindmicas, mientras que pueden haber casos de empresas de pequena
escala con estructuras relativamente recargadas.

b).-  Tipo de Produccién: Una empresa dedicada a cultivos perennes probablemente requiere de un
tipo de estructura distinta que una dedicada a cultivos anuales, Lo mismo que una empresa que
tiene tecnificado su sistema de riego sera distinta a una de secano, efcétera.

&) Tipo de Propicdad: Hay diferentes tpos de propiedad {privada, cooperativa, estatal y mixta},
Cada uno de los sistemas de propiedad incidird en ef tipo de estructura organica de las empresas.

dy-  Nivel Tecnolégico: La utilizacién de niveles tecnoldgicos distintos, determinard en gran medida
la estructura organizativa en funcién precisamente, de ese nivel tecnotégico.

e}~  Nimero y Caliticacién dei personal: La cantidad y la calificacion de las personas involucradas
en la organizacidn tienen una relacion directa con el tipo de estructura en sus dos dimensiones
{vertical y horizontal).

f-  Mercado Cubierto o a Cubrir: £n la medida que se crece & mercado de los productos a que se

dedica la empresa, surgen nusevas necesidades organizativas y viceversa.

gl-  Competencia: Las competencias fuertes exigen estructuras organicas mas eficaces,incidiendo
directamente en las definiciones estructurales internas que deben dar respuesta a esas situaciones
de presidn.

Y.~ Rentabilidad, Eficiencia, Productividad: Son pardmetros fundamentales para definir el tipo de
estructura organizativa. El tamafio y fa complejidad de la misma deben basarse en la situacién de
rentabilidad de la empresa, no puede haber una estructura engorrosa, costosa y burocratica en
empresas con problemas de rentabifidad, naturaimente. {gual sucede con los aspectos de
eficiencia y productividad.

Pot o tanto, debernos tomar muy en cuenta, los factores antes expuestos para la creacidn de una
sstructura organizativa dada. De lo contrario, podemos caer en grandes erfores qque afectarian
significativamente el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Entonces, podemos concluir afirnando que a cada sisterna econdmico e es caracteristico una
determinada organizacién; sin esta organizacién es imposible Gue el sisterna funcione.
Fayol decia: * Un lugar para cada cosa, cada cosa en su lugar'.

QORGANIGRAMAS
Sonuna fepresentacién gréfica de la estructura formal de una organizacion, constituyen los niveles:
jerdrquices de autoridad, sus relaciones de linea, staff, funcional, de coordinacion y algunos de ellos

comprenden las actividades mds impontantes de cada cargo; a los organigramas también se les dencmina
‘cartas de organizacion®.
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a. Pautas para su efaboracion

Algunas normas son las siguientes:

ey
= =

-

==

Van encabezadas con el nombre de la organizacién.

las unidades administrativas o el nombre del cargo de los funcionarios se representa gréficamente
a través de un recténgulo cuyo tamafio indica el nive] jerarquico de autoridad, es decir, cuanto mds
grande el rectdnguio, mayor autoridad y responsabilidad.

cada nivel de autoridad presenta cargos o unidades administrativas que deben tener denominacion
igual, por ejemplo, nivel subgerencias, nivel divisiones, nivel departamentos, nivel grupos: esto
significa que en un mismo nivel de autoridad no deben denorminarse unas unidades subgerencias,
otras divisiones, otras depattamentos, etc.;

de la base de cada rectangulo debe trazarse una sola linea continua que representan dependencia’
y relacion de autoridad lineal jerérquica;

para representar fas relaciones de autoridad se utiiizan las siguientes convenciones:
Autoridad lineal o jerdrquica.

== Relacién funcional o de asesoria (staff).

.................... . Comités de coordinacion.

Todo organigrama debe indicar 1 unidad administrativa responsable del disefio, fa fecha de
elaboracion y especificar si es ef actual o es la estructura propuesta.

En la figura 9 se ilustran graficamente las pautas mencionadas de elaboracidn de organigramas.

b. Clases de organigramas

bt

b.2.

Entre otros podemos destacar los siguientes tipos de organigramas:

Sequin la parte de la estructura que representa pueden ser: macroorganigrama u organigrama
global de la empresa, como se observa en la figura 9.

Microorganigrama u-organigrama de detalle de una parte de la empresa como se ve en la figura
100.
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FIGURA 9. MACROORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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1.2. De acuerdo con la forma los organigramas pueden ser:

a) Organigrarma vertical

Representa la refacidn de autoridad de linea jerdrquica en forma de piramide, a medida qua s
pasa a un siguiente nivel de autoridad ésta disminuye.
b) Organigrama horizontal

En-este tipo de organigrama a linea de autoriiad o de mando va de-izquierda a defecha. es de¢
al lado izquierde de la figura se encuentra la mayor jerarquia de la organizacion. mds hacia la derecha

cargo serd de menor jerarquia.

P FIGURA 11. ORGANIGRAMA VERTICAL
DE UNA EMPRESA MULTINACIONAL
Presidente
w&gm Vicepres. Vicepres. Vicepres.
Técnica Contable Financiera Comercial
Divisidn Divididn || Divisidn ||
de Financisea de
Producciin y Admtive. Mercadeo
. ; .
- L
[ Depto. de Tesoreria | [ Depto. de Sistemalt
—

e A ———

[ FIGURA 12 ORGANIGRAMA HORIZONTAL

~ Este organigrama se utiliza para presentar en forma mds simple ja complejidad de ia estruct
de algunas empresas.
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¢} Organigrama circular

Sof} aquelios donde los niveles de autoridad se representan en cirguios concéntricos de tal forma
que en el ciroulo central aparece ef mdximo nivel de autoridad. Véase figura 13.

UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA

HGURA 10, MICROORGANIGRAMA

Vicepresidente
Comercial
i
Gerents ae Gerente de
planeamients
'y desarrolie VT“’
Director de de
investigacion ventas Jocales
{irector de Chirecinr de
bt desarrisiic de e
prodm:m de vendedores
Director de | Director de
|| presupursto servicios de
de mercaden pasventa

INTEGRACION DE PERSONAS Y COSAS A LA ORGANIZACION.

integrar es obtener y articular los elementoa humanos y materiales que la organizacidn v la
planiticacién sefialan como necesario para el adecuado funcicnamiento de un organismo secial.

Por lo tanto, a continiuacién analizaremos los Principios que hay que tener muy en cuenta para

la integracion de Personas ¥ Cosas-a ta Organizacion:

aj.- Principios de la integracion de personas:

De la adecuacién de hombres y funciones: ‘E! hombre adecuado para el puesto adecuado®.
Por lo tanto, debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funciones a los

hombras,

ING. AGR, BRYAN G. MENDIETA A,
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Los hombres que han de desempefiar cualquier funcién dentro de un organisme social, debe
buscarse bajo el criterio de que reuna ios requisitos minimos para desempefaria adecuadamentea: lo que
permitiria ef desarrolio individual de esa persona en el puesto. .

. De la provisién de elementos administrativos: Debe proveerse a cada miembro de un
organismo de los elementos administrativos necesarios para hater frente de forma eficiente a las
obligaciones de su puesto.

Es muy frecuente pensar que un trabajador puede desarrollar su trabajo. sin conocerlo a precision,
sin adiestrarlo, sin incentivatlo, sin la adecuada delegacion de fateas y/o responsabilidades, etc.

- De la importancia de la introduecion adecuada: Cuando los recursos humanos se integran &
una empresa, tiene gran importancia que los jefes le den seguimiento para garantizar su real
integracion.

Es rmuy frecuente que los jefes se fimitan a sefalaries su lugar de trabajo, sin darle todas las
explicaciones necesarias y sin presentario dentro de la empresa y en los casos necesarios darle el
adiestramiento o capacitacion para desempefiar el cargo previamente.

b).- Principios de ia Integracion de las Cosas:

‘ Del cardcter administrative de esta integracién: En toda funcion técnica se encuentran
elemeantos esenciaimente administratives.

Ejemplo: el cambio de maquinara, la seleccién de materiales, elcdtera, (son funciones
indiscutblemente de los Ingenieros); pero la simplificacidn de mélodos, ia distribucion de arsas, el
mantenimiento preventivo, ete; son funciones esenciaimente administrativas porque se basan en la
coordinacion.

- De abastecimiento oportuno: Ya que los recursos materiales representan una inversién, debe
disponerse en cada momento de los precisamente necesarios dentro de los margenes fijos en la
planificacién y la organizacion; en forma tal gue ni falten ni sobven demasiado: ya que en el primer
caso le resta eficiencia y en el segundo se aumenta los costos por ende se disminuye la
ganancia,

“ De la instalacién y mantenimiento: Debe planificarse en forma sistematica, evitando a
improductividad de la maguinaria y los equipes.

E] mantenimierto, cuando no se reafiza por un sisterna preventivo, obliga a interrupciones més ¢
menos importantes en la proguccitn, sumamente costosas.

- De la delegacién y el control: Se debe evitar a centralizacion en materias técnicas debido a:
=== Dificimente un hombre puede conocer todo, técnicamente.
==»  Supone problemas de detalles y es imposible controlar detalles con sficiencia. cuando su ntimerc

y calidades son diverses.
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Atoda delegacién debe cortesponder un sisterna fjo y estable de control, que mantenga informado
al delegante de los resultados del conjunto,

ORGANIZACION DEL TRABAJO Y DEL PERSONAL

Uno da los factores mas importantes de la ermpresa agropecuaria, son los recurses humanos,
debido basicaments a su dependencia por {3 poca mecanizacion alcanzada y el costo mayor de estos.
La administracién modema contempla el estudio de los diferentes aspectos que influyen en el manejo de
este recurso para lograr una mayor produccion por cantidad fija de mano de obra y obtener una
combinacion adecuada de recurso humano, tierra y capital,

Como ya hemos explicado en anteriores ocasiones, la empresa agropecuaria estd afectada o
incidida por una serie de factores tanto de indole intemo {tecnolégices, politicos, econdmicos, sociales,
etcétera); como de indole externo (ambiente: fisico, social, acondmico, politico, tecnoidgico, etcsétera),

Por Io tanto, el administrador debe realizar una adecuada organizacién def trabajo y del personal
para contribuir de esta forma a los cbjetivos de la empresa.

a).- Organizacién del Trabajo:

En las empresas pequefias no se da una divisién del trabajo que conduzea a una definicion de
puestos. Toda la familia junto con los que contratan son responsables de ejecutar todas las tareas (su
estrategia es maximizar et uso de la fuerza de trabajo familiar).

En la empresa mediana y grande el trabajo debe dividirse hasta convertirio en paquefias labores
que puedan ser ejecutadas por diferentes trabajadores, esto permite una mayor especializacion de ias
tareas y facilita su control,

Es importante pata mantener [a productividad y ta cafidad del trabajo que el personal se sienta
satisfecho con lo que estd haciendo, para esto se ha desarrollado un modelo con diez puntos claves que
se deben tomar en consideracion:

- La variedad: Se refiere al uso de distinias herramientas y equipos que utiliza. asi como la.
realizacidn de diferentes actividades en varios lugares de trabajo.

. La autonomia: Se debe dar independencia a! trabajador en sus tareas, péro también debe saber
que labor esta haciendo.

La interaccion: El empleado debe mantener relaciones con otros en ¢l desempens de su labor.
‘Conocimiento y habilidad: Cada trabajador debe conocer perfectamente como realizar sus tareas.
y adquirir rdpidamente la habilidad necesaria para realizar su trabajo en el tiempo requerido para:
ser eficiente de acuerdo a los pardmetros de 1a empresa.

Responsabilidad: Cada empleado debe ser consciente de ta impontancia de su trabajo y del costo.
que los errores representan para el y para 1a empresa,

- Identidad con la tarea: Es importante que cada empleado se sienta parie de la erpresa y que
reconozea su trabajo como pante importante del esfuerzo total de fa empresa.
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- informacién: Cada empieado debe estar informado de los.cbjetivos, las politicas y de los logros
y dificultades de la organizacién.

- £i Salario o Pago: Un elemento importante de satistaccién es la justa retribucion por el trabajo
realizado, asi como el disfrute de los beneficios.

- Las condiciones de trabajo: Se debe garantizar al trabajador buenas condiciones de sequridad
e higiene ocupacional; asi como de las instalaciones y medios de trabajo necesarios.

- El tiempo de ciclo: Se refiere al tiempo establecido para fa realizacion de cada tarea,

£} estudio de los tiempos y movimientos en la empresa agrepecuaria es mejor conocido-con ef
nombre de simplificacién dei trabajo agricola y esta orientado a desarroliar sisternas mas faciles y
acondmicos de realizar las tareas.
Una metodologia empleada para mejorar la eficiencia dei trabajo es la siguiente:

- - Observar la rutina seguida en la reaiizacién de una tarea,

- Descomponer la rutina en la mayor cantidad posble de pasos y determinar el tietpo requerido
an cada uho.

- Determinar la necesidad de reaiizar cada paso.
- Eliminar los pasos innecesarios y buscar nuevas formas de agilizar o facilitar los que quedan..
. Proyectar un nuevo sistema y ponerio en practica,

E] administrador debe buscar constantemente ia forma de mejorar la productividad de la mano de
obra, tomando en consideracion que la mayoria de las veces es escasa y siempre cara.

b}.-Organizacién def personal:

El objetivo de la organizacién del personai es el de definir y delegar responsabilidad y autoridad
manteniendc una relacion estrecha entre las personas para trabajar mas eficientemente con ei fin de lograr
los objetivos de la empresa.

La ermpresa pequefia, generaimente hace contratacidn por referencias y lo reafiza el propio duefio. En la
mayoria de los casos sontrabajos ocasionales o terrporales. Lo mas comun es el uso de mano de obra
famitiar,

La empresa mediana, realiza su iabor de contratacidn de peones a fravés de sus Capataces o Jefes de
Cuadrila. los cuales utilizan la referencia como método de seleccion.

Otros trabajos especializados (construcciones, efc), lo mismo que los puestos de jefaturas, son
contratados por el duefio de la empresa.

La empresa grande, generaimente posee departamentos de personal, con sistemas mas definidos
referente a la contratacién del personai,
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Los procedimientos generales para la contratacién antes mencionada son:

- Reciutamiento: Se refiere a la labor de obtener [a mayor cafnﬁda_d posbie de candidatos a un
puesto, que se encuentra vacante dentro de la empresa. Existen dos fipos fuentes:

- Internas y externas.

. ‘Seleccién: Se refiere al procedimierito que penmite escoger entre todos los aspirantes, aquelios
que relinan los requisitos minimos necesarios para poder cumplir con el puesto.

Los medios técnicos de seleceidn mds usados son:

===> La hoja de solicitud: Que servird de base para el proceso ds seleccién y posteriormente para el
expediente del personal, generaimente contiene:

- datos generales del solicitante,

- datos de los trabajadores anteriores,
- sohre conocimientos adquiridos

- y otros.

==> Laentrevista previa: Sirve para completar y actarar los datos de la hoja de soficitud. No cbstante
es muy imporiante preparar adecuadarmente la entrevista, por medio de un formulario de preguntas
y un ambiente de confianza y amistad que facilite las respuestas y anotar inmediatamente las
observaciones por parte del entrevistador.

3;

Otros medios técnicos pueden ser: Las pruehas psicolégicas yo practicas, investigaciones socio-
econdmicas, el examen meédico, etestera,

- Evaluacién: Consiste en calfficar cada uno de los candidatos seleccionados y analizar sus
perspectivas de desarrolio dentro de la empresa y en el puesto en que se gonfratara.

También. se acostumbra en algunos casas investigar ias referencias personales del solicitante para
veriticar la objetividad de la informacién contenida en la heja de soliciiud,

“Termina la fabor de evaluacién, con la escogencia del ofertante mas idéneo o juicio del evaluador.

- Contratacidn: Es el momento en que se perfecciona el vinculo contractual. Es el dltimo paso en
el procedimiento de contratacion es asegurarse de que el solicitante entiende en realidad o que
espera que haga, asi como que quiere ef trabajo y que le gustaria conservarlo. Debe ddrsele
informacién no solo del salario y de los beneficios que brinda la empresa, sino también de sus
ftunciones y responsabilidades a curmplir.

Ei proceso de induccién’ det personal: Una vez contratado el nueve empleado, debe. ser
incomorado al trabajo de la forma mds. adecuada posible. E{ Departamento de Recursos Humanas tiene
fa responsabifidad de coordinar junto con ef jefe inmediato del nuevo trabajador todo lo relacionado a la
aplicacion det Programa de Induccion.
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Entre los objetivos de la induccién se mencionan los siguientes:
- Facilitar fa adaptacién de los nuevos empleados al ambiente de trabajo.

- Dar al personal toda fa ‘informacién necesaria sobre organizacién, su historia, sus politicas,
reglamentos, servicios y productos.

- Desarroliar en el personal actitudes positivas hacia su trabajo; seccién, departamento, jefes y
compaferos.

- Demastrar al empleado el interés de [a empresa por su integracion al nicleo de trabajo.
Desperiar senfimientos de satisfaccién en ef trabajo y de orgulio por la organizacion,

Los objetivas de induccién buscan adaptar al nuevo empleado al puesto y a la empresa para que
pliedan brindar el resultado que se espera de él. Esto es aplicable también, para el empieado que ha sido
promowvido.

£l nuevo empleado ingresa con cierto temor, ¥ esto es porque no tiene todavia una idea clara
acerca del ambiente de trabajo, acerca de que si va ser rechazado, acepiado por sus nueves companercs
o jefes. La impresion del primer dia de trabajo perdurard en la mente del empleado por mucho tiempo.

Evaluacién del Desempefio: Durante eof desempefic de su trabajo debe ser svaluado

pericdicamente con el propdsito de descubrir sus cualidades y defectos; asi como, el grado de

cumplimiento en la ejecucién de su trabajo, con el fin de poner en préctica las acciones correctivas
necesarias.
Algunos pardmetros para la evaluacién podrian ser:

- Desempeiic en el trabajo (produccién, calidad, conocimiento del puesto, eficiencia, utiizacién de
las horas de trabajo, rapidez, etcétera);

- Conducta {actifudes, flexibilidad, sequridad. asistencia, stcsteral;
= Personalidad {buen juicio, honradez, liderazgo. sinceridad, responsabiiidad, lealtad, etcétera);
- Potencial humano (habifidad mental, capacidades, etcétera).
£s de suma importancia recaicar, que se le deben proporcionar ai irabajador las condiciones

necesarias para el desempefio de sus funciones, lo mismo que proporcionarie los incentives materiales
y morales basicos para impulsario a mejorar constantamente..

La capacitacién v el adiestramiento continuo deben ser proporcionados sisteméticamente al
trabajador, a fin de apoyar el proceso de superacidn, en aras de que contribbuya mas efectivamente con:
su trabajo a la empresa y le permite aspirar al trabajador a ser promaovido.

£n caso contrario de que e trabajador manifieste inaficiencis, indisciptina refferada, fafta de

honestidad, etcétera, io mas conveniente es despedirlo. de acuerdo a la Legislacidn Laboral vigente y a
los Reglamentos internos de la empresa,
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Nuevamente se iniciaria el procesc de contratacién de un nuevo empieado pero siendo un
poco mds riguroso en el proceso de reclutamiento, seleccion, evaluacion, etcétera, para contar con

Recuraos Humanos responsables, eficientes, creativos y motivados; en ¢l logre de los objetivos de
{a empresa. .

GUIA DE ESTUDIO.

1. En el andlisis y disefio de ia estructura formal de una empresa debemos ténar en cuenta el siguiente
criterio:

a} Integracién de la estructura formal con la estructura informal,
b)Centralizacién y unidad de mando.

c}Descentralizacion y delegacion.

“djTodo lo anterior.
2.La arganizacién o estructura lineal y de departamentos consiste;
a)En tener en cuenta el nimero de trabajadores y ef tiempo de trabajo.

ben la estructura formal disefiada de acuerdo con el criterio de que las relaciones de autoridad deben
primar el conocimiento especializado,

¢clen las relaciones de autoridad de acuerdo con los criterios de unidad de mando, niveles de autoridad
y agrupacidn de actividades

‘den una estructura coh relaciones de staff cuyos responsables amiten conceptos a quienes tienen el
poder de decidir.

Coloque en et paréntesis 1a letra V si la afirmacion es clerta y F en caso contrario,
De acuerdo con Luther Gulick los criterios para departamentaiizar son:

a) E! territorio, localidad o drea geogréfica { )

by criterio numérico y de tiempo { }

¢) por unidad de mando y dmbito de control { )

d) por objetivos y propésitos principales ()

Complete
El procest de delegacion contempla los siguientes pases:

1}Precision de objetivos y resultados deseados
2
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3}deiegacién del nivel de autoridad o de un margen de actuacién para la toma de decisiones.
4)

5)

Responda:

a) El proceso de organizacion como tal consiste en:

bjcCudles son fos principales criterios para el andlisis y disefo de 1a estructura formal?

¢)¢Cudles son los grincipales tipus de organizacién o de estructura formal?

d)En que consiste la especializacion y divisidn dei trabajo?

8} ¢ Cudles don los principales instrumentos para el andlisis de la estructura format de la’empresa?
Ejercicio de andlisis. organizacional

La empresa Industrial de Alimentos -EIA_ Ltda. tiene por finalidad la produccién y venta de alimentos
concentrados en la ciudad de Managua; fue creada en 1993 y presenta actualmente la siguiente estructura
organizacional:

Una junta directiva que nombra al gerente de la empresa.

Del gerente general depende un asistente de gerencia y de éste, un subgerente general,

En el siguiente nivel jerdrquico de la organizacién existe una Subgerencia Administrativa, una Subgerencia
de Produccion y una Subgerencia Financiera.

De la Subgerencia Administrativa dependen los departamentos de Relaciones Industriales y de Ventas.

Esta Subgerencia tiene como funciones principales fas de estudiar la posible ampliacidn del mercado a
otras ciudades y ai exterior, promover las ventas. disefiar ios programas de Publicidad del producio ¥ la
capacitacion de los vendedores.

Por olra parte, s responsable del registro e informacion acerca del personai de la empresa. su evaluacion,
el pago de nomina, 1a formulacion de programas de bienestar sociaty controla la aplicacion deireglamento
del trabajo. Recibe asesoria de una oficina juridica.

La Subgerencia de Produccidn cuenta con un Departamento de Praduceion ¥ una seccidh de compras 'y
Almagenamiento,

Del Departamento de Produccidn depende una Seccidn de investigacién y- disefio de productos, una de

programacién de fa produccién. una seccién de mezclas, una de procesamiento v una de conirol de
calidad.
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Esta subgerencia de produccién cuenta con 800 operarios y es responsable del disefio de nuevos
productos, de ia programacicn de produccién y de fa mejora permanente de ta calidad del producto.

De ta Subgerencia financiera depende un Departamento de Contabilidad, un Departamento de Cobranzas
y una oficina de presupuesta. Sus funciones bdsicas son las de registrar la informacion contable, controlar
las cuentas por cobrar y coordinar la elaboracidn del presupuesto de ingresos y gastos.

La situacidn administrativa de ia empresa presenta los siguientes problemas:

-Existen deficiencias en la programacion; ia planeacion de mediano y largo plazo es esporéddica y no hay
un responsabtle,

-Se presentan contlictos entre las subgerencias y los niveles superiores debido a dificultades de
coordinacién.

-Frecuentemente hay problemas originados en la dualidad de mando y en la duplicidad de funciones.
-No existe la tendencia a crear cargos innecesarios,

-No tienen manual de funciones ni de procedimientos.

-Hay un bajo nivel de motivacién del personal, fos trabajadores no tienen pasibilidad de opinar ni de
participar en las decisiones y ef sistema de salarios no permite incentivar a aquellos trabajadores que
rinden mas,

-Ultimamente se estd presentando incumplimiento a la fecha de enfrega de los pedidos.

-E1 indice de recuperacion de cartera es deliciente,

-Se ha detectado hurto de materia prima.

De acuerds oon ia infermacion anterion

{.-Teniendo en cuenta la pautas para 1& normalizacion de organigramas. elabore el organigrama de la
estructura actual de 1a empresa.

2.-A partir de los criterios técnicos del andlisis de la organizacion formal proponga un redisefio de la
estructura de la empresa.

Bibliografia.
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CAPITULO 4
LA DIRECCION O MANDO EN LA PRCDUCCION AGROPECUARIA,

En este capitulo se abordaran los siguientes tdpicos:
Concepto e importancia de la direccién.
Principios de Ia direccion.
Las relaciones entre ol dirigente y los subordinados.

El administrador como técnico.

El administrador cormo director.

E! administrador como preceptor.
ta autoridad y el liderazgo.
La toma de decisiones.
La motivacién.
La comunicacion:
Recomendaciones para mejorar el estilo de direccién o mando.
Luego de haber descrito el material indicado tenemos como objetivo lo siguiente:
*€} estudiante serd capaz de reconocer fos diferentes tinos-de decision que toman los gerentes.

*E} estudiante debera explicar por que una parte importénte de la misidn del gerente es encontrar &
problema coriecto para resolverio.

*£1 estudiante sera capaz de describir el proceso format de solucién de problemas.
*£1 estudiante serd capaz de identificar ios distintos estilos dé liderazgo,

"€} estudiante conocerd los distintos canales de comunicacion con sus subordinados .
*E{ estudiante serd capaz de seguir un proceso Iégico de toma de decisidn,

*E1 estudiante serd capaz de identificar y describir los enfoques tedricos de la motivacion

120



ADMINSTRACION AGROPECUARIA

Las organizaciones pueden ser miradas como entes capases de actuar por si sclas, esto es como
sistemas autogobemados. Y. como todo sistema autogobemado presentan dentro de su estructura imterna
distintos componentes u drganos con funciones muy especificas entre las que sobresalen un subsistema
dirigente y un subsistera dirigido.

Al subsistema dirigente le corresponde desarrollar, por naturaleza, funciones muy definidas. Al mismo
tiempo establece determinadas relaciones con ios otros compenentes del sisterna que hacen parte de toda
fa.organizacién, particularmente los que constituyen el subsistema dirigido y de manera especial consigo
mismo.

Desde una perspectiva general la funcién direccion puede definirse como un proceso de adecuacion del
sistema {la organizacién) con la ley general que rige en el ambiente concreto.

. JQUE ES LA DIRECCION?

‘Desde el punto de vista administrativo la direccidn es "la funcién-ejecutiva de guiar y supervisar a ios
subordinados, Su propdsito principal es ensefiarles, darles informacion necesana para sus labores, revisar
fos trabajos v sus métodas y tomar la accidn que permita la mejor realizacién’ *. £ decir, un procese que
‘concilia los intereses particulares con los objetivos sociaies a través de ia relacidn estrecha entre jas’
personas que ejercen funciones de autoridad y mando con los demés integrantes de ia organizacian,

Esta definicién, presentada por Urwick, recoge las mismas consideraciones hechas por el tiamado *padre”
de la administracién cientifica moderna,

Oftro autor, Henri Fayol, quien disputa con Taylor la *paternidad® de la ciencia administrativa, no considera
la direccion como una funcidn administrativa al nivel de las mencionadas. por él como prevision,
organizacién, coordinacion, mando y control, sino que la trata dentro de las furiciones c¢oordinacion y
mando.

Refiriéndose a la direccién, la incluye a modo de principio administrativo y afirma que a unidad de
direccidn *es condicién necesaria de la unidad de accion, de la coordinacion de fuerzas y la convergencia
de esfuerzos™. Y debe entenderse como un jefe, y un solo programa, para un conjunto de operaciones
que tienden a un mismo tin*.

La fungidn direccién que se eiérce an las érganizaciones sociales se distingue de la que se ajerce en oros
sistemas porque busca de manera consciente (voluntaria) la modificacion de cualquiera de sus
componentes; de sus normas, de sus procesos, elc.. en otras palabras, busca e carrbio de cualquier
sircunstancia limitante lanto en el medio ambiente como en ia estructura interna de la organizacién social,
para suscitar una ampliacion o reduccion de su capacidad hacedora.
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Asi, pues, la funcién direccién opera basicaments en tres sentidos:

a.-

En la direccion de éistemas de mdquinas, procesos tecnolégicos y de investigacion cientitica que
tisnden a ampliar la capacidad de dominio det hombre sobre la naturaleza.

La direccion de colectividades humanas” enlazadas a través de determinadas relaciones, y que
tienden a cumplir cierto objetivo.

En la direccién de los procesos que se producen en fos organismos vivos, de los cuales se sive
gl hormbre para procurarse lo que necesita para vivir o para maniener el equilbrio entre la materia
viva. '

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

aj.~

Coordinacién de intereses: "El logro del fin comn se hard mds fécil, cuanto mejor se logre

coordinar los intereses de grupo y atin los individuales de quienes participan en la bisqueda de

aquel®,

La subordinacion de las actividades de cada departamento, seccin y personal, al fin general, no
puede significar en ninguna forma la supresién o pérdida de los legitimos intereses de cada
persona, ya que precisamente es para mejorar que decidié entrar a formar parte de fa empresa
y subordinar su actividad a ésta. '

El principio de impersonalidad del mande: *La autoridad en una empresa debe ejercerse, mas
como producto de una necesidad de todo el organismo social, que como resultado de ia voluntad
del que manda’.

Por ello, cuando mds "se impersonalize” ta 'oréeri {presentdndola mds bien como una axigencia
que la situacién concreta impone por igual a quien manda, para exigir y quien cbiedece, para
cumplir}, dicha orden serd mejor obedecida.

En realidad la fuente inmediata de una orden en la empresa, surge de dos cosas: de la situacién que la
exige o reclama y de la autoridad del jefe.

“Muchas veces ia orden sin el porqué, no es ni siquiera clara™.

o).

Principio de ia Via Jerdrquica: ‘Al trasmitirse una orden, deben seguirse los conductos
sstablecidos, y jamds sattarios sin razén y nunca en forma constante’.

Cuando ocurre esto Gltimo, se produce una lesién en. ¢l prestigio y la moral de los jefes intermedios.
pérdida o debilitamiento de su autoridad, desconcierto en los subordinados, y sobre todo, se da lugar a
la duplicidad del mando.
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Cuando un jefe superior estableci6 nivelas de jerarquia intermedios, si los necesita debe respetarlos, sino
dehe hacerlos desaparecsr.

¢ Sies tan importante que lo amerita.

. Que sea de forma excepcional o extraordinaria; de o contrario los niveles intermedios son
innacesarios.

* Que de preferencia la orden se dé en presencia dal jefe intermedio y explicando la importancia
o trascendencia de la misma.

dl.-  Principios de iaresolucidn de los conflictos: ‘Debe procurarse que los contiictos que aparezcan
se resueivan lo més pronto posible, v del modo que, sin esionar la disciplina, pueda producir el
menor disgusto a las partes”.

Ei conflicto es un obstéculo a ta coardinacién. Diferir su solucién es dejar un elemento que estorba aésta:
Por eflo es mejor resciver jos conflictos o mds pronto posible, aun cuando fa solucidn no satisfaga a todos:
s mejor este dafie, que el de fa incertidumbre y permanencia del conflicto. Ya que esio esté contra la
eficiencia administrativa.

¢}~  Principio del aprovechamiento del conflicto: *Debe procurarse-aun aprovechar el conflicto, para
forzar el encuentro de soluciones”.

La resolucién de un conflicto puede tomar tres formas;

* Por dominacisn: Cuando una de las partes en conflicto obtiene todo lo que deseaba, con base
en la pérdida corespondiente de la otra de sus pretensiones.

. Por compromiso o conciliacién: Cuando ambas partes solucionan su confficto, cediendo cada
una, parte de sus pretensiones,

¢ Por integracién o coordinacidn: Cuando ambas logran realiZar integramente sus pretensiones
aparentemente antagonicas o ireductibles, a base de hacer un nuevo replanteamianto problema
que permita ver que la aparente disyuntiva no es completa, jo que permite encontrar una solucién
que satisfaga a todos.
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Ejemplos:
Problema: Aumento de saiarios a los trabajadores, que no atecten al empresario.

Solucion: Que los trabajadares aumenten su productividad y de ésta manera compensaria el aumento
de la produceién, ese aumento salarial,

LAS RELACIONES ENTRE EL DIRIGENTE Y LOS SURORDINADOS.
E} Administrador Como Maestro Téenico:

El modelo de! administrador como maestro técnico tiene una larga herencia. La tradicidn incluye al
maestro artesano qus conocia todos los aspectos del ramo y los ensefiaba a los aprendices, y al
administrador textil del siglo XIX que entendia todas las labores de fa fdbrica también, que cuando surgia
un problema, se podia confiar-en gue los resolveria.

Ese enfoque de la administracién prevalece todavia en varias industrias. Por ejemplo, en muchas
entidades empresariales de alta tecnologia, el disefiador en jefe dirige por que sabe fo que se debe hacer,
fes dice a los subordinados como hacerlo y fuego acude a resolver las dificultades. Esos administradores
dirigen recurriendo a sus conocimientos técnicos para manejar las operaciones.

Una de las razones de que ese enfoque sea fodavia tan comin es que a la mayoria de las personas se
jes tiene en cuenta y son promovidas a puestos administrativos por su actuacion anterior en los aspectos
técnicos de trabajo. El éxito en las ventas fieva a un empleo como gerente de ventas, ef ingeniero que
ha sido attamente productivo en el disefio técnico es ascendido a jefe del departamento y el empleado
bancaric que tiene un historial de éxitos por sus decisiones en materia de préstamos pasa a dirigir a otros
empleados del departamento de crédito. Quienes han desempefado bien ta funcidn de vender productos.
atender cuentas o establecer nuevos programas y han mostrados potencial administrativo llevandose bien
con la gente”, se convierten en jefes de otros que realizaran esas tareas.

Es dificil que la persona (lo mismo que fa empresa) no este conforme con ef &xito. Muchas personas.
razonan que. si la pericia técnica les flevo a fa administracién, por que no dirigic a los subordinados
actuando como experto técnico? Ademds, el conocimiento es una fuente -poderosa de influencia. con
muchas menos probabilidades de rango. E! emplec de la pericia pueda consistir en dar instrucciones
acerca de lo que se debe hacer y fa manera de logrario, fungir como experto residente para responder a
fas preguntas de fos subordinados y resolver ios problemas,  incluso intervenir y hacer el trabaje, La
imagen que se proyecta es de conocimiento de todos los aspectos del trabajo téenico, de saber lo que se
debe hacer en cada situacién y conocer las soluciones de todos los problemas. Decir 'no lo-se" s sefial
de fracaso personal y administrative.
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Problemas del Estilo det Administrador Comeo Técnico

Sin embargo, insiusc en los casos en que esta forma de liderazgo sea apropiada, se puede aplicar de
manera inadecuada. El superior insiste en cierta técnica no porque sea objetivamente |a mejor sino
porque refleja lo que ¢f aprendid una vez y que sigue gozando de su preferencia.

Ademds, los administradores que dirigen recurriendo exdlusivamente a su auténtica experiencia pueden
socavar la conflanza del subordinado porque saben mds y no vacilan en demostrario. O bien supervisan
muy estrechamente, lo cual reduce los progresos de los subordinados porque anula ef reto que implica
aprender a resolver problemas.

Ei estifo técnico también puede impedir la administracion adecuada. Los lideres con orientacion técnica
tienden a pasar por alto o sosiayar la planeacién formal y los mecanismos de coordinacion y control, Se
sienten satisfechos provocando el cacs y dando formas a las cosas, no previendo fos prcblemas.
organizando a los demas ni aplicando o creando procedimientos para hacer frentes a las dificultades.

Esta situacién era evidente en una entidad profesional donde los tres administradores principaies eran
lideres técnicos en su campo, pero la frustracion de los subordinados era notable. Uno de elios se
quejaba: "Constantemente estamos sufriendo una crisis administrativa, porque elflos ademas no programan
debidamente fos trabajos a fin de nivelar los méximos y minimos de nuestra carga”™

Con frecuencia, los técnicos ven los procedimientos organizativos, los sistemas, y el papeieo con molestias
que se deben soslayar, mas bien que como instrumentos de la administracion. inclusc cuando la empresa
le proporciona sistemas complejos, ellos tratan de evitar el "papeleo innecesario® y llenan ias formas sin
creer en su eficacia. Su estilo por lo general es demasiado personalizado e individualista para que pueda
haber mucha fabor organizativa, Surge una especie de crisis administrativa que exige constantemente que
el técnico acuda con 1as respuestas, “confirméandose” asi la necesidad de estilo,

El Adiministradot Como Direclor

Saben que no pueden proporcionar todas las respuestas, estar tras de cada problema ni vigilar
constantemente a cada subordinado, y se dan cuenta de que el hacerio puede ser desalentador para
aquelios a quienes no agrada la supervision estrecha.  Esos administradores se percatan de que se
requiere la cooperacidn de los subordinados y de que el hecho de obligar a que cumplan da lugar a la
lertitud v a la resistencia. E! acento que se ha puesio después de la Segunda Guerra Mundial en fa
administracién participativa, en la Teoria y en la participacién de los subordinados ha inducido a muchos
administradores a superar el estilo Técnico.
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Pero esta nueva direccién puede ser inquietante, Si ia orientacién hercica sigue presente, habrd que
preguntarse todavia como se va a conciliar la tendencia heroica con las presiones que implica escuchar
a los subordinados, incluirios en ef proceso de la toma de decisiones, delegar tareas y preocuparse por
sus sentimientos. Cuando existe todavia fa creencia de que *ef lidet debe conocer las respuestas’, como
puede el jefe agjuar de manera que no les de a los subordinados la impresién de que sus opiniones no
son escuchadas? Cuando el administrador piensa que es importante “tener el control y saber lo que esta
ocurriendo®, como podré alcanzar la meta en forma que no resulte aniquiladora? La solucién de este
ditema es a menudo el Administrador como Director.

E! administrador como Director ha renunciado a tratar de dirigir haciendd'la tarea y procura que esta se
realice dirigiendo a las personas. Como los Directores entienden que tienen que cumplir con sus
responsabilidades con fa ayuda de los demds, estdn conscientes de hasta que punto dependen de sus
subordinados, Les preccupa inevitablementa el controlarios para asequrarse de que {0 que hacen esta
bien hecho, de manera que se colocan en ef papel principal de tomadores de decisiones, centros nerviosos
y coordinadores de actividades.

Como son capases de ver todo el panorama, determinan como se deben distribuir las tareas de un
departamento, a quienes se deben asignar las tareas secundarias y como se deben integrar ef trabajo.
Corresponde pof o tanto al administrador coordinar las partes para asegurarse de que todos los miembros
realicen su tarea y cada cosa contribuya a formar un todo. Al Director puede preocuparie no menos que
al Técnico el tener la respuesta comrecta; peto sabe que es indispensable que los subordinados se sientan
comprometidos a estar de acuerdo con esa respuestay a poneria en practica.

La direccién se logra de dos maneras importantes. Ei primer componente es ef estilo intemersoral que
ol Administrador-Director siga con los subordinados. Los directores tienden a dividirios en dos campos:
jos bien dispuestos e intefigentes y los resistentes e ineptos. En cuakjuier caso, los subordinados
necesitan fa guia del Direcior y este tiene que maniobrar para mantenerios en el camino corracto.
Después de todo, "ne se puede volver la espalda a ciertas personas’ y “no se puede evitar el toparse con.
algunos tontos’, aunque a veces se encuentra a ‘algunos en quienes es posile confiar®. Los Directores:
aceptan la idea convencional de que dirigir implica “hacer ef trabajo con ayuda de otro®, pero piensan que:
tienen que trabajar muy duro para estar al mando y por encima de los demdas para evitar of caos, la
inercia, la incompetencia y fa rebelion,

Esta imagen del papei del lider, comparada con ef modelo det Técnico, envuelve mas explicitaments alos
seguidores: pero todavia define al lider como fa figura centrat 'y heroica que orquesta todas las partes
individuales de la organizacién en un conjunto armonioso. Los refleclores arrojan su luz sobre el lider,
quien tiene un plan grandioso y pone a cada uno a hacer su pane. £ lider necesita todavia conocimiento
téenico, pero solo como un instrumento para conversar al respecto y saber como lograr que todos hagan
lo que sea necesaric.
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{a segunda caracteristica importante del liderazgo Director implica sistemas administrativos para 1a
asignacion de personal y ef flujc del trabajo. El Director tiene mas probabilidades gue e! Tecnico de
recurit & procedimientos organizativos tales como el Andlisis de la Futa Critica, las declaraciones sobre
responsabilidad, los sisternas de informacién administrativa (S1A), la administracidn por objetivos {APO)
y los estudios de rendimiento, y de usarlos para controtar el comportamiento de los subordinades. Esos
procedirmientos le permiten ai Director seguir la pista de lo que esta occurriendo sin tener que interferir
personalmente en fodo lo que hacen sus subordinados. Los sistemas logran la planeacién y fa
coordinacion v reducen la administracién directa. Muchas funciones se pueden volver rutinarias.
incluyendo la canalizacién de la informacitn hacia el administrador, el cual amplia por ese medio sus
poderes de observacién a toda la organizacion.

Cuando funciona el estilo del Administrador como Director.

Sibien los Directores se sienten tan responsables como los Técnicos por el éxito de sus unidades, en vez
de concentrarse en el auxilio director se concentran en preparar y coordinar a las personas y los procesos
para que se haga el trabajo.. Esta forma de administracidn debe ser superior en las situaciones mas
complejas, cuando la coordinacién entre los  subordinados es un requisito previe para un rendimiento
maxirno. Ademds, como ef estilo del Director es bastante comiin y muy apreciado en muchas empresas,
es probable que resulte eficaz con los subordinados, quienes naluraimente esperan que su jefe este por
encima de todo y un paso adelante de ellos. Los subordinados compeiitivos pueden encontrar interesante
el estilo del Director y, si lo aplica bien, digno de respeto. Mientras que el Técnico puede ser admirado
porque tiene todas las respuestas, et Director serd admirado porque es administrativamente inteligente v
es perceptivo.

Para tener contactos amplios y usarlos para mantenerse al dia con las politicas organizativas, las
tendencias y las cuestiones delicadas, se requieren talento e iniciativa considerables: El conocimiento es:
una forma de autoridad y el saber fo que ocurre en la empresa puede ser una fuente de autoridad mas
valiosa que las respuestas especificas a los problemas técnicos, sobre todo en las organizaciones grandes
y difusas.

Las técnicas administrativas empleadas en este estilo de liderazgo son necesarias tambien para coordinat
y controlar e comportamiento de los miembros cuando hay muchos subordinados y su trabajo es
interdependiente.

£l lider no puede estar al mismo tiempo en todas paries, de manera que los procedimientos sirven en
fugar de la presencia tisica del jefe. Ademds, en la medida en que esas reglas y’ procedimientos ayuden
a hacer &l trabajo. pueden aumentar la motivacién entre los subordinados. Probablemente hay pocas
cosas mas frustrantes que la libertad total y por io tanto la ambigledad total. De modo general, ef estilo
y la capacidad del Director pueden ser muy eficaces cuando la habilidad politica sea necesaria aunque’
la coordinacién no lo sea. El liderazgo det Director es adecuado también cuando no vale la pena utilizar
plenamente fos recursos de los miembros.
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Aparecen en sequida una lista de ejemplos de las condiciones que se prestan a la administracién al estilo
del Director,

Los miembros no estdn muy preparados ni son muy competentes, de manera que no puede
esperarse mucho aparte del cumplimiento con la tarea asignada.

La tarea es relativamente sencilla, la interdependencia de las tareas es moderada pero no alta,
se puede presentar una o ambas.

El lider esta dispuesto a aceplar un rendimiento adecuado; no bilsca la excelencia.

Los rriembros estén ofientados politica y personaimente (mds bien que en forma ofganizativa),
que el lider tiene que aplicar estrategias y maniobras extracrdinarias solo para mantener unido al
grupo.

Prahlemas del Modelo det Administrador Come Director
A pesar de las ventajas ya sefialadas, el enfoque del director presenta varias dificuttades practicas.

Surge un problema de la caracteristica, misma que hace que el estiio sea tan eficaz: su mayor
coordinacién de los subordinados, recuérdese que los departamentos donde el director es predominante
son aguellos donde las tareas de los subordinados son bastantes interdependientes, de manera que ia
coordinacion eficiente es crucial para el éxito del departamento. Pero la manera en que los directores
desempefan esa funcién de coordinacidn minimiza la preocupacion del subordinado por la integracion
general de las diversas partes de la unidad. Cuando los subordinados saben que foda la comunicacion
y las decisiones importantes corren a cargo del administrador, pueden perseguir mas fbremente jos’
pequefios intereses de sus propios subunidades. No tienen que preccuparse por equilibrar las diversas
cuestiones especializadas para satisfacer los intereses generales del departamento. £l problema es el
lider.

Ei segundo problerna del estito del director se relaciona tambien con la cuestion de fa interdependencia
de las tareas de los subordinados. Cuando el rendimiento de una persona depende de ofra, surgiran
inevitablemente los desacuerdos. Cuando esas diferencias no pueden ser resuettas facil y reciprocamente,
la tendencia natural de los subordinados que estén coordinados por un jete director es acudir al jete. El
lider safo se ve colocando en la incomoda situacion de tener que ofrecer la solucién acertada. sino que
cada uno de sus subordinados se siente alentado a defender Unicamente sus pumto de vista, los cual
puede inducifles a ccultar o distorcionar fa informacion y & mostrarse renuentes a aceptar un térming
medio 0 una solucidn creativa que satisfaga a ambas partes.
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Como este estilo de liderazgo pone en manos del administrader toda la responsabilidad de aclarar las
cosas y hace poco por alentar a los sibordinados a adoptar un punto de vista mas amplic y establecer
enfoques que obliguen a encontrar soluciones con quienes tienen su mismo nivel, supfime activamente
el desarrolio del subordinado. No se induce a los subordinados a mejorar las capacidades y habiiidades
ni se ven obligados a adoptar perspectivas mds amplias.

A su vez esta limitacién del rendimiento de los subordinados obstaculiza su avance-en ia empresa: En
dificil promover a una persona que "solo empuja a su propia drea’ y que "no puede trabajar bien con los
demas, Asipues una consecusncia no intencionat de la forma de liderazgo del director es que hace que
cada subordinado se comporte de manera que hacer pensar que no esta listo para asumir mayores
responsabilidades.

Esta skuacién puede repercutir en ef administrador. Con frecuencia, su propio progreso es obstaculizado
porque no se ha preparado a un sustituto adecuado entre sus herederos naturales: los subordinados.

Offa dificultad def estilo del director proviene de su énfasis en el control, Incluso cuando esos
administradores tratan de influir discreta e indirectamente, es dificl que los subordinados ne se sientan
excesivamente controlados. El resultado es que, probablemente, los subordinados dedicaran mucha
energia a recuperar &l control para si mismo. Esto, a su vez, cbiiga a los directores a trabajar cada vez
mas para conservar el control, y el ciclo continua. Mantenerse arriba mds bien que realizar el trabajo de
la unidad, puede asi convertirse faciimente en el objetivo de jefe, el estilo del director acaba dando lugar
a mas manpulacidn y maniobras estratégicas. Muchos de esos lideres se encuentran dirigiendo juntas
de personal que parecen elaborados juegos de ajedrez, con movidas y contraatagues. '

Orientacién Fundamental del Administrador Como Preceptor

Gue se requiere para satisfacer estas dificiles condiciones en la -administracién? Antes que nada, un
camrbio de orientacion. Cuando los administradores abandonan su actitug heroica de responsabliidad
persorial total, se observa un efecto substancial en los subordinados y en fos departamentos.

Se abre toda una gama de posibifidades cuando la orientacién def lider es. *Como se puede resolver cada
problema, de manera que mejoren la dedicacion y la capacidad de mis subordinadoes?”.

Esta nueva orientacién puede inducir al administrador a devolveries algunos problemas a los subordinados
{*Creo que entiendes bien cual es la dificultad; de manera que, pof que no atacas primero. el problema y
vienes en un par de dias?). Puede hacer preguntas que ayuden a jos subordinados a concentrarse en
las cuestiones principales, mientras que ofras veces ayuda mejor explorando la situacion junto con el
subordinado.
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También hay casos en que resulta mds “Instructive® que el administrador proporcione a respuesta.
Después de todo. cuando el conoce reaimente fa mejor solucidn, el hecho de ocuftaria puede dar iugar
a la frustracién mds bien que al aprendizaje. Cualquiera que sea fa posibilidad alternativa elegida, la
otientacién del lider hacia ef desarrollo permanece invariable.

Lo que estas respuestas tienen en comdn es que logran ef doble objetivo de que se realice el trabajo a
fa vez que se hace participar a los subordinados en forma que les permita dar mas de si. Esta orlentacidn
no sacrifica el cumplimiento de la tarea en beneficio del desarrolio (ni a la inversaj. E! lider no dice
*Ensefiaré hoy y dejaré para mafiana la solucién del problema’. Ambos objetivos se mantienen
firmemente en primer trmino. Esta orientacion post hercica exige también que el desarrolio del
subordinado no se limite a las funciones de capactacion fuera del lugar de trabajo. Tiene lugar en el
trabajo, en tiempo real y con elementos auténticos. Por ditimo, se aprovechan mas plenamente las
facultades ya existentes en el subordinados y se desarrollan las que estan latentes. '

‘Beneficios del Enfoque del Perceptor

La ranera como el perceptor enfoca la administracion tiene varios aspectos que favorecen a fa excelencia.
En primer fugar, aumentan las probabilidades de que las tareas se reaficen con un afto nivel de calidad.
La excelencia en las lareas es mds probable cuando los miembros aprovechan las nuevas oportunidades
a medida que aparecen. descubren oportunamente los problemas y dificuftades antes de que provoguen
una crisis. comparten sus conocimientos y experiencias. y se sienten comprometidos a poner en practica
las decisiones.

Estos cuatro factores delerminantes de fa excelencia son particularmente imporantes en las empresas:
conternporaneos. El elevado indice de cambio va acompafiado por més oportunidades de innovacion.

Cuando los miembros se sienten responsables de la excelencia del departamento, sus respuestas a las
nuevas condiciones son mds rapidas y adecuadas. El lider no esta solo cuando entra en contacto con
personas claves fuera del departamento, los miembros tratan a menudo con los clientes, los proveedores
y otras unidades de la organizacion,

El cambio rdpido trae también consigo una mayor probabilidad de-que las antiguas soluciones, practicas
y procedimiento pronto se vuelvan anticuados. Con frecuencia, los miembros se dan cuenta antes que-
el lider de que estén surgiendo problemas. Si el clima de trabajo ayuda a que esas dificuttades se
planteen répidamente en vez de permanecer ocultas, los problemas se pueden alacar en su COMienzo y
no cuando se han convertido en un desastre.

Cuando las tareas son complejas, es probable que fas distintas personas conozcan partes diferentes del
problema. cuando los subordinados son.competentes aportardn probablemente diferentes conocimiento
y experiencias. Si el problema es multifacético y los miemrbros tiene aptitudes diferentes pero gue se
complementan, los grupos pueden tornar decisiones superiores.
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Por dltimo. la gran dedicacion de los miembros a la excelencia del departamento aumenta ia probabilidad
de que las goluciones se pongan fotaimente en practica. Padre de la calidad de una solucion radica en
la forma er que se lleva el efecto. Las soluciones factibles tienen en cuenta los factores peliticos de la
organizacion, la habifidad y el estilo de quienes tiene que poner en practica la decision y los 2specios
particulares de cada siuacion. Asiincluso la solucién téenicamentea correcta de un lider puede ser, en la
practica, inferior 2 las soluciones colectivas de los miembros que conocen las condiciones especificas que
se deben satisfacer para poner en practica la solucion. La apficacion real 3 su vez tiene mas
probabilidades de éxito si estd respaldada por muitiples recursos. Con demasiada frecuencia se supone
que una tarea es problema exclusivo de la persona a fa cual le es asignada formaimente. El estilo heroico
impide que la persona solictte ayuda. Un squipo comprometido con la excelencia reconocerd también el
auxilio que se raquiere.

Cuando la perspectiva de los subordinados se amplia mds alld del interés limitado por el,drea
especializada de cada quien e incluye la responsabilidad por la unidad en conjunto, aumentan {as
probabilidades de que se logren los cuatro componentes de. calidad de ia tarea. La calidad mejora
naturaimente a medida que |a capacidad de los miembros para resolver dificultades futuras se fundamenta
en el éxito logrado al resolver los problemas presentes.

La segunda ventaja de! enfoque del perceptor es que la nueva responsabiiidad que experimentan los
subordinados no se limita a las cuestiones relacionadas con la tarea, sinc que se extiende tarrbién a las
administrativas. Las diversas formas de administracién participativa han sometido para gue ios
subordinades participen en la blsqueda de solucién de los problemas rslacionados especificamente con
la tarea, mas bien que para hacer gue se sientan responsables por la buena administracion de la unidad.
Las juntas que no marchan bien y los colegas que no aceptan su paste son problemas gue, con demasiada
frecuencia, se ven como una responsabilidad del lider.

EL LIDERAZGO Y LA DIRECCION

*Pienso, luego existo®, decia Descarles, pero f hombre como ser pensaste no existe fuera dé i’
sociedad. Nuestra psiquis ha sido formada por el medio: en la vida privada, en la familia, en el salon de
clase, en el grupo deportivo, en el grupo de trabajo del taller, seccion o arpresa.

Una necesidad innata de todo ser humano es su pertenencia a un grupo, el hecho de sentirse:
necesario a otros. A muchos nos disgusta estar solos y poco soportamos estar incomunicados durante
periodos prolongados. Pero dentro de los pequefios grupos no todos se comportan de la misma manera;
algunos se muestran pasives, esperan que oras tomen la iniciativa; aguelios son los dirigidos, en cambio
atros, muy poces, siempre quieren ir adelante, toman la iniciativa; influyen en{a voluntad de los demas,
éstos son los lideres.
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JQué nos impuisa a seguir a otros?

El liderazgo es un proceso de infiuencia. El lider puede persuadir a sus subordinados a completar
un gurso de aceidn determinado. Pero, ;Qué objetivo persigue el lider? ;Qué es lo que interesa a una
persona que asume funciones de liderazgo? (Los intereses comunes o solo fa atirmacién de su
superioridad, e legro de objetivos de un grupo o Unicamente sus aspirantes personales y egoistas?.

Healmente ia conducta, el cardcter y la personatidad de un individuo se forman desde edad muy
temprana. En elfondo de su subconsciente guarda, de acuerdo con Freud, aguellas causas y motives que
o impulsan a actuar de determinada manera. Asi, pues. los rasgos del lider pueden observarse desde
la infancia. ‘

« El liderazgo-demanda el gasto de grandes esfuerzos; de hecho, quien asuma &f papel de lider
debe saber y poder mas que los demds/ En una investigacidn realizada con varias personas que
desarrollaban durante un experimento una tarea comin, se les midieron periddicamente los esfuerzos
narviosos y fisiolégicos realizados por cada uno. Para evaluar los primeros se obluvieron los
alectroencefalogramas de cada uno de los participantes, tanto en los periodos de trabajo como en fos de
descanso. El cerebro emite ondas flamadas Alfa, Beta, Gama, Epsilon; las denominadas Alfa solo se
manifiestan cuando el homrbre descansa; evidentemente durante los intervalos de descanso estas ondas
se registraban en todos los encefalogramas, menos en ¢ del sujeto que se habia convertido en ¢l lider:
El lider no se permitia relajarse hasta tanto ef grupo no hubiera alcanzado el objetivo".

Esto significa que el lider somete a tensidn todo sy organismo. ;Qué e permite soportar esta
sobrecarga? Manucharova® afirma gue son fas emociones positivas que puede recibir gl l{der, por ejermplo
ta alegria del descubrimiento y del deber cumplido, la superacién de las dificultades en aras del bien
comiin y la abnegacion. Los estimulos originados en los intereses del grupo suelen ser mas poderosos
que los que buscan Ia satisfaccion de necesidedes individuales.

£s ciento, el lider gasta mas fuerzas, energias y conocimientos pero es mucho més o que recibe
del grupo, elevando su autoridad y prestigio.

Definicion del liderazgo.

Definiremos el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir @ influir en las actividades de los
miembros dei grupo relacionadas con las tareas. Nuestra definicién incluye tres implicaciones
imponantes,

Primero, el liderazgo debe incluir a otras personas.

Segundo, el iderazgo supone una distribucién desigual del poder entre lideres y miembros-del grupo:
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Tercero. ademas de poder dar legitimamente ordenes ¢ instrucciones a sus subordinados. los lideres
también estn ef condiciones de influir en ellos de ofras maneras.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Los experios en dinamica de grupos identifican badsicamente dos tipos de lideres; el practico y el
emocional. E! primerc se caracteriza por su enorme fuerza de voluntad que le permite orientarse hacia
un cbietivo sefalado: le son més afines su capacidad de trabajo y conocimientas relacionados con la tarea.

Ef sequndo se destaca fundamentalmente por su habilidad para entender a los demas. facilita los
contactos entre las personas, contribuye a resolver conflictos y, acompafiado de un gran sentido del
hurmor, contribuye a reducir las tensiones.

Combinando estos dos estilos, Blake y Mouton® reconocen otros de la siguiente manera: sobre
un plano cartesiano en of eje "X" identifican ia preocupacién por la produccion, por ia tarea, y en gleje'Y"
identifican la preccupacién por la gente. Entonces se puede localizar un punto donde quedan aguellos
administradores que se preocupan muy poco por fa produccidn y porla gente, tienen baja relacion con gl
trabajo; estdn alli dnicamente porque se les paga un sueldo y apenas sitven de mensajeros de la
informacién que se presente entre [os superiores y los subordinados. '

En el otro extremo se ubican quienes se dedican de manera completa a la produccidn y 1a gente, opuesto
al estilo empobrecido de los anteriores, éstos hacen una gestidn enriquecida dirigiendo un ‘verdadero
equipo®; obviamente entre estos dos extremos se puede ubicar un astilo intermedio que medianamente
se preocupa por fa produccion y por las personas, no fija metas demasiado exigentes a sus colaboradores,
a quienes frata de manera autocratica y benevolente.

Pero tarmbién existen otros dos estilos identificable en el plano. Del primero hacen parte aquelios
lideres que tienen muy poca o ninguna preocupacion por la produccion y mucho por que su gente se
sienta relajada en un ambiente de frabajo amistoso y feliz aunque nadie se inclina por presentar
resultados. De manera opuesta estd el sstilo de aquellos administradores a quienes sélo les preocupa
desarrollar una actividad eficiente, presentar resultados, son autécratas en el ampfio sentido de la palabra.
su trato con los subordinados es el de “ordeno y mando” y nada de conterrplaciones.

B4sicamente se pueden identificar tres estiios de liderazgo: autocratico, democratico y fiberal
{laisser-faire), cuyas principales caracteristicas se resumen en el cuadro 1, a ios cuales se les podria
agregar un cuarto estilo denominado paternalista, que se identifica en rasgos generales con el primero,.
pero que justifica su desconfianza en el grupo y sus miembros con la frecuente frase "esto io hago por el
beneficio de ustedes”.
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CUADRO 1. COMPARATIVO SOBRE ESTILOS DE LIDERAZGO
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LAS FUENTES DEL PODER DEL LIDER

Para cumplir los objetivos de persuadir a sus subordinados a completar un determinado curso de

accidn, ef lider ha recurrido a una o varias de las siguientes cinco fuentes de poder:

Poder iega?, Cuando una persona adquiere la oportunidad de mandar en virtud de la posicidn que
ocupa dentro de la organizacion.

Poder heredado. Cuando el lider adquiere la autoridad por tradicion (el hijo del duefio}, vinculos
de sangre o linaje, es de tipo dindstico.

E] poder del especiafista. Es la autoridad que consigue una persona en virtud del cimuio. de
conocimientos poseidos sobre una materia en particular.

El poder asignado. Es la inclinacién o disposicidn de fos subordinados a identificarse con ei lider,
en virtud de clertas cualidades propias de su personalidad {carisma}, asignacion de ciertos dones
especiales {mégicos o heroicos) o facilidad de expresion (dotes oratorias). Es en algunos casos
el poder conseguido a fravés de fos votos en las elecciones.

El peder coercitivo. Es la autoridad que asume & lider por [a fuerza. es decir. como consecuencia
del miedo o temor que causa sobre los demds {*El poder nace del fusil®, Mao Tze-Dongj.
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Funciones dei lider

£l dirigente desempefia muchos papeles en una organizacion, De acuerdo con Mintzberg”, tres
te estos son papelss interpersonales:

a. ol figurativo {de pantalia),
B, el det lider propiamente dicho, ¥
c. el dei enlace {como vincule intercomunicador).
También puede asumir tres papeles informales:
4  monitor ( es decir, capta y mide el estado de dnimo de ia organizacion),
B.  diseminador de informacién, ¥
[ vocero del grupo, es decir, representa a su squipo de trabajo.
Finalmente el dirigente puede desempefiar cuatro papeles determinantes:
a. empresario,
b. solucionador de problemas,
. distribuidor de recursos, v
d. negociador.

El mds importante papel que desempefia el director es ef de organizador. Mintzberg encontré -
ademas que ninguno de los aftos directivos, por fo general, actiia como vocero de la organizacion,

Tedricos e investigadores hacen énfasis en la funcién directiva que enfoca las relaciones entre <
director y los subordinades. La investigacion de Ghiselli® sugiere que el desempenc del lider se distingue
por su trato que tiene dos caracteristicas: la primera, su habilidad de supervision v, ia segunda, st
ambicién de alcanzar resultados.

Otros investigadores han encontrado dos dimensiones de la conducta del lider: a) orientacién a
fatarea y b) consideracion con el personal, De acuerdo con Fiedler, un lider orientado a la tarea puede
desempefiarse tanto en condiciones de certeza como de incertidurmbre, mientras que un lider reflexive sélo
puede desempefiarse en condiciones con:certeza moderada.
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Extendiendo la aproximacion de este aufor, Hause pone mayor énfasis en la situacion en la que se
desenvuelve el lider y conecta la teoria del liderazgo con [a motivacién {asunto del que se hablara mas
adelante) con énfasis en la teoria de las expectativas, y conciuye que un lider puede influir sobre sus
subordinados Unicamente cuando desarrolia sus {de eflos) expectativas o niveles de motivacién en los que
se encuentran, ademas el lider debe estar orientado tanto al desempsfio como a la reflexion.

CUALIDADES DEL JEFE IDEAL

:Cémo debe ser un dirigente? ;Cudles son las principales cualidades que deben distinguir a un

dirigente? Una revista siberiana, EKO, sugiers el siguiente modelo™.

g: !

Debe ser severo, pero no cruel. Es decir, debe combinar su preccupacién en el cumplimiento de
las tareas sin descuidar las necesidades psicoidgicas de sus subordinados.

No debe aceptar compromisos y ser justo. Es decir, no debe rodearse de *favoritos® v debe
procurar recompensar a todos sus subordinados segin los meritos.

Debe ser resuelto pero a la vez reflexivo. Es decir, no debe avanzar hacia un objetivo con
terquedad sino combinar su decisién con [a evaluacién de [a nueva situacidn que prepone ofras
vias,

Siempre se debe mostrar firme e alcanzar la meta, pero no debe ser presuntuoso. Es decit, o
debe dar muestras de indecisién pero tampoco creer que es el inico que conoce &l camino. Un
nueve empleado y atin un trabajador rasc pueden ver otros aspectos de un problema en fos que
no haya pensado.

Debe ser innovador pero prudente. ‘O sea que. debe ser capaz de maniobrar, introdciendo
cambios en los viejos procesos pero no trastomandelo todo para no afectar la confianza de los

trabajadores. antiguos.

Debe ser optimista y al mismo tiempo realista. Ei optimismo debe fundamentarse en la evaluacidn
reafista de las positiilidades, de lo contrario, se socava la autoridad det lider.

Debe ser chservador pero exigente. Es decir, debe desarrollar habilidades para elegir fa
informacién que pueda servir entre todo el torrente de informacién disponible,

Debe ser autoritanc pero no aplastante. tiene que ordenar pero tambien debe acepiar quesus
subordinados opinen.

Debe ser enérgico pero no fanatico. Debe saber que las fuerzas no'son inagotables y aue debe
dedicar fiempo también para recuperarse ¥ gozar merecidos descansos.
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{ A DIRECCION ADMINISTRATIVA

La direceién administrativa es un proceso mediante el cual ef grupo humano realiza el estuerzo
de determinar objetivos, y, concomitante con ellos, elabora planes, programas y considera las melas por
alcanzar en el tiempo y en ef espacio. De esta manera, las personas gue asumen el papel de directivos.
y quienes lo secundan. adquieren compromisos de hacer o no un conjunto de tareas interrelacionacas.
que se constituyen en medios para alcanzarlos.

~ Les objetivos son, pues, aspiraciones, puntos predeterminados, conocidos de antemano, hacia
donde apuntan los esfuerzos de grupo social, smpefiado en alcanzarlos. los cuales deberdn ser
compartidos por los diferentes miembros individuales.

La naturaleza de estos cbijetivos es subjetiva, es decir, inicialmerite solo tienen una existencia
ideal, y sobre ellos se toman decisiones que son también subjetivas, puesto que muchas de £s1as se
consideran en condiciones de incertidumbre, y tienen diferentes probabilidades de contribuir a logranios.

La naturaleza inclerta de algunos objetivos desliga a las personas que realizan las tareas directivas
ya los subordinados en la evaluacion periddica de los resuftados, en funcion de los objetivos que se
pretende alcanzar, con miras a la identificacion de las posibles desviaciones y ejecutar las comecciones
que sean necesarias.

Al mismo tiempo, los resuitades alcanzados son evaluados a la luz de los intereses y aspiraciones
de cada uno de los miembros de la organizacion que estdn involucrados en conseguirics, lo que exige.
integrarios ermocionalmente para mantener la motivacién, para que no surja el desconcierto y cunda et
pesimismo, afectando necesariamente la empresa.

Por elemplo: hace 500 afios un navegante gerovés emprendid una empresa cuyo objetivo era
llegar a Oriente navegando hacia Occidente, habiendo. aceptado la premisa de que la tierra efa redonda,
Fii6 el rumbe dentro de las coordenadas conocidas y dirigié el timdn con ia esperanza de llegar, al cabo
de un tiempo, a Catay (China) y Cipango (Japon); posiblemente durante la travesia hubo necesidad de
cambiar tacticamente de rumbo para sacarle el cuerpo a una eventual tempestad que pusiera en peligro
sus fragiles carabelas y con ellas a la tripulacién que lo acompaiiaba. El largo viaje que apuntaba a un’
objetive de alguna manera incierto dio lugar a que después de varias semanas fa tripulacidn pusiera en
tela de juicio las deducciones hechas por su ¢apildn y amenazaron con armptinarse, echario al mar y
regresar; pero la conviceidn en 1a justeza de su analisis, unida al afén de gloria y riquezas que promelid
a sus subordinados, le permitieron mantener enfilados los navios hacia el punto seflalado como meta,
durante dos dias mas. Tiempo suficiente para que el 12 de Octubre de 1942 se gritara: gierra! Tan
subjetiva era la meta fijlada por Cristébal Colén que crey6 haber flegado a la Indiay murié sin saber que
habia descubierto un mundo nuevo.
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Mucho mas incierto que fa fijacién del objetivo dei anterior ejemplo es ia fljacién de objetivos y
metas a nivel administrativo; seftalar, por ejerplo, que *nuestro objetivo es producir los articulos de mejor
calidad en ef mundo®, como o sefiala 1BM, es desde luegs supremamente difuso y etéreo, pero no por
elio deja de ser comprometedor para todas las personas que trabajan en dicha empresa.

Para alcanzar objetivos no solamente se requiere de un adecuado proceso de elaboracién de
planes, desarrollo de programas, asignacién de responsabilidades, fijacion de plazos y asignaciones de
recursos sino de una permanente motivacién. El directivo necesita conocer y entender a los subordinados
que, en su doble condicién: ser personas ¢on sus propias necesidades e intereses y ser miembros de la
organizacién, participan con mayor ¢ menor efectividad para alcanzar el éxito,

Continuando con la légica de Fayol, se requiere, ademés de un programa, un jefe gue esté en
condiciones de hacerse obedecer, capaz de encantrar la probabifidad de que ofro acepte una orden suya
y la ohedezca ejecutdndola. No existe otra manera.

Mds atin, no se debe confiar en que la sola determinacién de los planes y la asighacion de
responsables para la ejecucion de las tareas especificas garantice el éxito de una empresa. Una
organizacién social es un sistema muy complejo y la naturaleza humana lo es mds, Es poresto mismo
que en su interior se desarrollan relaciones de fiderazgo y autoridad que no han sido previstas denfro de.
una estructura formal, Asi, por ejemplo, Mayor, identificd ademas del grupo administrativo, que integra
de manera consciente el equipo humano para |a determinacién de metas y objetivos, a través de la labor
directiva de los jefes formales; otros dos grupos, que 4l llamé “tamiliar’ y *natural’, respectivamente. En
el primero se integran las personas de una manera intima, que obiiga a los nuevos miembros a ajustarse
a ellos o en su defecto a abandonarios; y en el segundo, los miembros pueden alcanzar un alto grado de
integracion, en relacion con su personalidad o la posicitn que ocupan.

Ofras delimitaciones concepiuales
La funcién de direccién en la esfera socivecondrica se ejerce scbre dos tipos de sistemas:

a)-  en la direccion de procesos tecnokigicos y
b}~  en la direccién de procescs administrativos y organizativos.

E£n el primer-caso, cuando la direccidn actia sobre el proceso técnico-productivo, fas érdenas dei
aparato dirigente se trasmiten a las maquinas (o a los-animales) en forma de sefalas eléciricas macanicas,
épticas. ste. El efecto que se busca es producir una respuesta conocida de antemanc y el sistema estd
condicionado para dara.

-En el segundo caso. la direccion actia sobre el ser humano solo, o integrado en colectivos

sociales, con el propdsito de naturaleza econdmica y espiritual, es-decir, en la produccin, digtribucion.
intercambio y consumo de bienes materiales, inmateriales y servicios.
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Desde afuera, el cbservador puéde contemplar la organizacién como un ente capag de actuar por
si solo, esto es, un sistema auto-gobernado. Desde este punto de vista la diferencia minima gque cabe
hacer entre el érgano dirigente (gestor) y el érgano dirigido {ejecutor), es que el primero ests encargado
de “tomar decisiones” y el segundo de cbedecerias, pero ambos utliizan informacion para lograr el
cometido de sus funciones.

LA OIRECCION Y EL PROCESQ DECISORIO

Hoy se reconoce que los procesos de toma de decisiones no solamente tienan lugar en el seno
de ia direccién propiamente dicha, sino que recorren -0 deberian recorrer- las divisiones funcionales de
tipo horizontal y vertical que, a modo de constelacidn de satélites, apoyan técnicamente la labor del
aparato dirigente. Como drganos satélites de direccion se incluyen todos aquelios que, con independencia
de su calificacion formal, realizan para aquelios, en un sentido ampiio, fareas de asesoramiento y control.

El proceso decisorio, que se lleva a cabo por una O M&B personas gue Compenen e aparato
dirigente, debe entenderse coma un conjunto de acciones sucesivas que se desarrollan a lo largo de tres
elapas: '

a, identificacion de Jas posibles alternativas de decisién.

b. Adopcién de decisiones mas convenientes de acuerdo con la naturaleza del sistema y de los
objetivos que persiga.

c. Seguirniento del curso de las decisiones adoptadas.

Desde &l punto de vista organizativo, deberian existir Srganos encargados de las etapas def
‘proceso decisorio Y éstos serian: asesoramiento, direccion y control, respectivamente, peroc deben estar
estrechamente vinculados entre sf (Figura 1),

' 1
]rzdentificaaién E Iadcpcmn de lasi ;Seguimiento del |
| de las posibles| — |opciones de } — jcurse de las |
| alternativas de| decisién més | ]ﬁecis'ienes adop-|
| decisidn. | |conveniente. ! | tadas. |

4 i ]

]

Figura 1. Etapas del proceso decisorio
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identificacién de las posibles alternativas de decisién

Para lograr este cometido los drganos de direcaidn a veces se valen de unidades espaciatizadas
que identifican las posibles altemativas de decision. Tales unidades especiaiizadas reconoceran las dreas
problema, estudiardn en detalle sus caracteristicas y trabajarén las posibles scluciones, acompandndolas
de juicios orientadores para que, en didlogo estrecho con los dirigentes, puedan formular amplios
planteamientos rectores de futuras acciones.

El asesoramiento debe, por definicién, complementar la funcién directiva ayudéndola en los dos
aspectos que més le preocupan respecto del sistema bajo su responsabilidad: sus fines y su
funcionamiento. De esa manera los asesores deben elaborar y presentar afternativas de decisidn
encaminadas a reforzar kos dos aspectos mencionados. Ambas formas de asesoramiento coinciden
parcialmente con las funciones administradoras conocidas en la teoria clésica como 1a planificacién y
organizacién .

Adopcién de las decisiones convenientes

La segunda fase def proceso decisorio o parece haber sido suficientemente tratada por la doctrina
clésica de la administracion,

Henri Fayol dice que para preparar las operaciones es necesario planificar y organizar, mientras
que tratar de que éstas se lisven a cabo es mandar y coordinar.

La insuficiencia consiste en que, a pesar el acierto refiejado al asociar las funciones de mandar
y coordinar, ambos términos ne alcanzan a proyectar todo el contenido vital de la funcidn de dirigir tal
como se ha presentado en las paginas anteriores.

Los autores cldsicos saltan apresuradarnente de la preparacion de la decisién de su puesta en
eiecucion. Sin embargo, los autores modernos, encabezados por Herbert A. Simon®y Chester Bamard’,
ponen el acento en la eleccidn, esio es, un paso intermedio entre preparacion ¥ ejecucion,

Este paso es realizade por la direccidn, de tal maneta que el verdadero papel del dirigente no es
tanfo el de decir y procurar que se haga, sino el de plantearss constantemente la oportunidad v
conveniencia de mantener una determinada decisidn o sustituiria por otra, para garantizar no s6io la
supervivencia sino el desarrollo de la empresa, frente a los permanentes y a veces bruscos cambios del
medio ambiente infermo y externo,
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Seguimiento del curso de fas decisiones

Cormo se indicd anteriormente. el proceso detisorio se venia descomponiends tragicionaimente
en dos grandes etapas: elaboracion y adopcion. Entonces |a preccupacion organizativa tradicional se
concentraba en las funciones y asesoramiento y direccion. Sin embarge. actuaimente, bajo Ia influencia
de la cibernatica. se ha hecho evidente 1a enorme impontancia de un tercer elemento que:

a. ayude a corregir ef excesivo dogmatismo que reviste el asesoramiento, y
b. proporcione a los dirigentes una mayor seguridad de accion.

Por tales razones, en e! proceso decisorio se incorpora modemamente a etapa de “control” {Figura
2

Los controles de direccion abarcan todos los resultados obtenidos por el sistemna, migntras gue
las inspecciones, por ejemplo, inciden en areas muy localizadas. Los controles de direccidn tienden a
asimilar las influencias positivas. del medio ambiente gue rodea el sistema.

Una vez que se han definido las etapas del proceso decisotio conviene atticularias ordénadamente;
a través de un circulto basico de comunicaciones que rechace la nocidn clasica de comunicaciones
verticales y horizontales y establezca ia continuidad del flujo informative por toda organizacion de forma
circular, entre el subsistema dirigente y e subsistema dirigido (directas), o del dirigido al dirigente
(inversas). ~ La alta direccidn es el drgano encargade de lomar, principalmente, las decisiones no
programabies {no rutinarias) que afectan a la totalidad de la red de sistemas. -

£n cuanto a las decisionas programables, que son aquellas tomadas de acuerdo con algiin habito,
regla o procedimiento, una vez formuladas las reglas oportunas, se deben transferir a drgancs
intermedios, administradores, directores de recursos, de productos. esto es, a rectores de sistemnas
horizontales ¢ verticates.
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FIGURA 2. LA FUNCION DIRECTO - CONTROLADORA

Consultas ASESORAMIENTO (-
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Recursoes PROCESOSB Productos
Ejecucidén

La direccion y los sistemas

El incremento. de informacion; 1a complejidad de las relacionas, &l aumento del drea geogrética y
acondrmica sobre la que los sistemas emmpresariales actian, las variaciones de la estructura sel consumo
son algunos de los problemas a los que la direccion debe darles hoy un tratamiento de un modo cientifico;
por lo tanto debe valerse de técnicas de apoye y desarralio. De la misma manera, la toma de decisiones
sobre esquemas cientificamente disefiados s6lo puede ocurrir cuando a gestién de la empresa ha sido
previamente sistematizada y previsto su acontecer.

De acuerdo con lo anterior; el estilo de direccién més adecuado a la organizacion modema es
aque! que mira hacia el concepto de sistemas y a la visién estructural del comportamiento, que contempla
la frascendencia como uno de sus principales fundamentos. Es decir, el efecto que tienen Ias decisiones
tomadas acerca de un sistermna, sobre otros.

Tipos de estilos de decisiones administrativas,

Al Los gerentes resuelven el problema o toman la decisién por si-mismos, usando fa inforrnacion
disponible en ese momento.

All Los gerentes obtienen fa informacion necesaria de un subordinado o subordinados y luego eligen
fa solucion del problema sin consultar con nadie. Pueden decirles o no a los subordinados cual
es el problema, cuando les piden infofmacién. E} papel que desempedian los subordinados en la
toma de decisiones consiste claramente en suministrar a los gerentes la informacion necesaria.
en vez de producir o evaluar [as soluciones opcionales.
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Ci Los gerentes comparten el problema individualmerite con ciertos subordinados, obteniendo de ellos
ideas o sugerencias sin reunirlos en grupo. Los gerentes toman una decision y esta puede ono
reflejar la infiuencia de los subordinades.

cil Los gerentes comparten el problema. con subordinados formando grupe, obteniendo
colectivamente sus ideas y sugerencias, Enfonces toman la decision que puede reflejar o no ia
influencia de sus subordinados. -

Gl Los gerentes comparten el problema con los subordinados como un grupo. Unos ¥ otros generan
y evalitian juntos Jos opciones y tratan de lflegar a un acuerdo acerca de la solucidn. Los gerentes,
no intentan influir en e grupo para que adopte su solucidn preferida; aceptan y ponen en practica
ia solucién que haya recbido el apoyo de todo el grupo.

LA MOTIVACION

_ La administracién es una ciencia objetiva, subjetivo-concreta, es decir, 8s un conjunto de
conocimientos sistematizados cuye punto de pariida son las necesidades del ser humano y su relacion con
el medio ambiente en el que se desenvuelve.

El administrador, que es el sujeto de la accién de administrar, toma las decisiones, previa
valoracién de las condiciones objetivas del medio ambiente interno y externo, efige la mas conveniente
respecto a las diferentes alternativas consideradas y en funcién, obviamente, de los objetivos perseguidos
por la organizacion de la cual hace parte.

Ei objeto de trabajo del adiministrador son las organizaciones humanas integradas por grupos e
individualidades, que se relacionan entre si y con los medios de produccién con los que trebajan para.
producir valores. Asi, pues, la organizaciin de la actividad conjunta de los hombres, para que produzean
con maxima eficiencia, se encuentra en el punto de mira de toda actividad administrativa en todo tiempo
v lugar.

En consecuencia. es el hombre el centro dé la accidn de administrar, de éi parte, hacia él se dirige.
Par estar ef ser humano haciendo parte del sistema social, del cual son caracteristicas relaciones de
causalidad de tipo circular, es al mismo tiempo causa y consecuencia, En otras palabras, las decisiones
que se loman en un momento determinado influencian, de alguna manera, ¢l medio ambiente fisico y
social que mas tarde afectara ias condiciones en las que vuelve a lomar decisiones,

La filosofia y las ciencias sociales manejan ciertos axiomas que por su simpleza ne se ponen en
discusidn y son también fundamentales en la construccién del edificio tedrico de la administracién, por
ejemplo: “el hombre es un ser sociai por naturaleza™ o "la necesidad crea el drgano’, efc., y a partir de
alli formulan numerosas afirmaciones que, después de analizadas detenidamente, no son consistentes.

Cuando se dice que ef hombre es un ser ‘gregaric’, también se entiende que el ser humano
aislado, autosuficiente, s6lo es producto de la imaginacién. Siempre se encuentra al hombre en compafiia.
de sus congéneres. Pero lo que interesa at administrador es saber cudl o cuales son las fuerzas que unen
a unos con jos otros y ctimo actdan, La solucién del problema parece fécil y diversos autores o enfocan
de diferente ‘manera; por ejemplo Koontz y O'Doneli* aceptan la afirmacidn presentada por Chester
Barnard”, de la siguiente manera:
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Las actividades colectivas existen porque los hombres han decidido cooperar entre si para
alcanzar sus objetivos individuales en razén de sus imitaciones de orden fisico, bioldgico, psicoldgico.

 Aparentemente esta afirmacitn es verdadera; sin embargo, se debe recordar que no toda actividad
colectiva es predeterminada. También una actividad cooperativa es ef resultado de fa ayuda de individuos
desiguales en los aspectos fisicos, biolégicos o psicolégicos que coinciden en sus objetivos.

De hecho no parece claro que ef empresario (con clertas fimitaciones} deckdié cooperar con el
obrero asalariado {también limitado) para montar un negocio cualquiera.

Desde luego, en el fondo del carazén de cada uno existen profundos {0 superficiales} impulsos
3 actuar de X o' Y manera y ks objetivos de unos y otros son muy distantes, Lo que tal vez explica el
porqué en el interior de esta organizacion con frecuencia reina ef despotismo en lugar de la camaraderia.

Est4 bien fundamentado, pues, el interés por parte de los tsdricos de la administracion de conocer
las causas y los impulsos que animan al ser humano a trabajar y a someterse de manera voluntaria-a
determinado tipo de relaciones.

Para el padre de la administracién clentifica norteamericana no cabia duda de que el factor
motivante por excelencia era el dinero. En efecto, para lograr la colaboracién del obrero Schmidt, Taylor
averigué con sus compareres.de frabajo su aptitud frente al dinero: “un penique le parecia tan grande
como una rueda de carreta™,

Taylor reafirmaba su principic filoséfico: al obrero se le debe dar lo que mds busca altos salarios
{aungue no mucho por supuesto). B hecho de que hubiera considerado ol factor econdmico como motor
de la actividad social no era desde luego nada nuevo en el pensamiento cientifico y filoséfico de sus
antecesores.

£l fideoto turco, Baidaba* afirmaba: "Hay dos personas que nunca se sacian: el que busca et
dinero y el que busca el saber”. En numercsos tbres da la Biblia se hace referencia a los motives de la
conducta del hombre que ko impulsan a satisfacer sus necesidades; tal vez la més conocida sea: "No soko:
de pan vive af hombre”,

_ Los economistas griegos y romanos son claros en la identificacion de los motivos que inducena
ios hombres a participar en las guerras y destacan los méviles de la ambicidn econdmica que se oculta
en la retdrica,

Tal vez quien elaboré con mejor tino fa idea del egoismo humano como motor de la actividad
acondmica fue Adam Smith, al desarroliar su concepto de *mano invisible”.

Y Marx, por supuesto, que, al decir de Engels:

Descubrid 1a ley del desarrolio de la historia humana... Que e! hombre necesita, en primer fugar.
comer, beber, tener techo y vestirse antes de poder hacer politica, clencia, arte, religién, etc.

Ofros filésofos alemanes, hengelianos, expusieron la idea de que la insatisfaccion. de una’

necesidad impulsa a la creacién del instrumento que la satisface'y la satisfaccion de la necesidad y la:
creacién del instrumento conducen a nuevas necesidades. -
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i.as necesidades humanas

El taylorisme veia la conducta del trabajador motivada exclusivamente por inlereses eCONOMICOS.
Sin embargo, autores anteriores a él identiticaban otros tipos de necesidades humanas..

Alejandro Lopez®, en sii libro Sobre el trabajo, recoge numerosa informacidn de autores eurcpeos
y norteameticanos para desarrollar una original exposicion orientada a diferenciar ¢l trabajo y el
pasatiempa {hobby).

_ £ demuestra ¢como, en este Ultimo, & ser humano emplea de manera rigurosa sus energias
figicas y nemviosas para obtener resutados que no se pueden encasillar deniro de los moides
exclusivamente econdmicos, pues sus. logros apenas proporcionan satisfaccién moral a quien realiza el
asfuerzo.

Lo que no se contradice con el hecho de que un pasatiempo en clertas condiciones pueda
convertirse en una profesién y proporcionar ingresos econdmicos a quien o ejecute. De esta manera
Lépez incursiond en la teorizacién sobre el trabajo enriquecedor, mucho antes que destacados
investigadores norteamericanos de los cuales se hablara mas adelante.

 La klentificacion de los valores también hace parte del edificio tedrico de la motivacién humana,
Estos valores se encuentran caracterizados de manera gradual en tres tipos: a) los instintivos; b) los de
canales emotivos o afectivos, ¥ ¢) los de naturaleza volitiva.

a  Los valores instintivos: se refieren a valores de conservacion, superacién, progreso y pertenecen
al mundo inconsciente: comer, necesidad de abrigo, procreacion, etc.

b.  Los valores emotivos o afectivos: son respuestas espontdneas a los estimulos que vienen de
fuera, pertenecen al mundo de o subconsciente; se controla la armnocién pero no se puede dejar
de experimentar el amor, el odio, la envidia, la admiracion, eic.

¢ -Los volitives: es la tendencia iibre y deseada que impuisa al sujeto a una accidn, es o que se
flama ‘la opci6n de desear mds®, en-contraposicién con fa eleccion mas intelectuat que consiste
en "tomar para unc y con el compromiso de’, por ejemnplo: el querer ser director, viajar para
conocer, eic.

iPot qué trahaja la gente?
El destacado profesor del MIT, D. McGregor®, consideré que existe un conjurdo de ideas
preconcebidas de corta negativo acerca de la conducta de los hombres en el frabajo, por ejempio:

al comin de |a gente no is gusta trabajar, carece de iniciativa, hay que estarles diciendo qué
tienen que hacer, son incapaces de fijarse metas, hay que controlarios compuisivamente para que
hagan lo que se les dijo, son iresponsables, soio se motivan por dinero, quieren siempre la
comodidad sin hacer nada, ele.

Esta era mas o menos la opinién de los. autores caracterizados dentro de ia Escuela Clasica de

ia Administracién (Taylor, Fayol, Weber y seguidores), A estos puntos de vista McGregor los identifict
como la "Teoria X*.
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Contrapropuestas a las anteriores estd la *Teoria Y* que presenta otros conceptos més cientitico
y optimistas y se expresan mds 0 menos ash: :

E] esfuerzo intelectual v fisico es natural el hombre, bajo clerlas condiciones, es capaz de
autogobemarse en la consecucion de los objetivos por los cuales es responsable; ef sentido de
fa responsabilidad se adquiere, la mayoria de las personas tienen imaginacién y creatividad, el
trabajador puede autocontrolarse, etc,

) Consecuenciaimente con las creencias del dirigente respecto a la conducta humana frente al
trabajo, i se identifica con las de la "Teoria X* el estilo administrativo-que asume es de tipo autoritario.
La iniciativa correrd a cargo de la administracin y a los subordinados s6lo se les permitira obedecer, los
controles comrerdn a cargo de los dirigentes y los subordinados estara sometidos a un sistema de carécter
imperativo de "orden y mando®. ‘

S}, por el contrario, ¢f dirigente se identifica con la “Teorfa Y*, su estilo tenderia a ser més
participativo, dejaria algunas actividades bajo el cuidado y fa verfficacion da su equipo de trabajo que:
estaria en condiciones de fijar los ritmos e incidir, incluso, en los aspectos de remuneracion.

La busqueda del “factor humane®

McGregor present6 sus ideas en cuanto a 1a forma de mando propia de una organizacion, después
de evaluar fos trabajos de un niiciec muy importante de investigadores norteamericanos en el campo de
ta motivacin y el manejo de grupos desarollados durante la década de los afios treinta y después de la
Segunda Guerra Mundial.

Entre los primeros se destacan las investigaciones realizadas por Mayor®, Rosthlisberger y olros
pioneros en el campo de las relaciones humanas, duranie el gxperimento de Hawthome, cuyas
conclusiones contradijeron los juicios lanzados por Taylor y seguidores. Por ejemplo: a los trabajadares
no les importa tanto el monto absoluto del salario, sinc una remuneracion que refieje las diferencias en
cuanto a niveles de productividad, calidad o experiencia entre ellos, o también que Jos mayores indices
de eficiencia no se fogran mediante la asignacion parcelaria de tareas $ino por mecanismos que permitan
a fos trabajadores elegir la manera de hacer el trabajo; fa labor del supervisor funcional que vigila ¥
controla las tareas, el ritmo y ef producto resueffo no es tan efectiva como el estilo de supervisién mas
participativo y colaborador; ademds de los cbietivos y normas informales con su propia estructura interna,
con sus notmas y objetivos diferentes a los filados por la administracion, etc.

También son propios de ia época los trabajos de Kurt Lewin® y seguidores, quienes centraban su
atencién en los pequefios grupos, los cuales se identifican por su propia personalidad que puede
ohservarse en términos de cohesidn, objetivos, valores, creencias y acciones a causa del conocimiento.
mutuo y la interaccién de sus miembros. Para Lewin ¢l comportamiento humano es la funcidn de una
persona y su ambiente.

Lz escala de necesidades humanas

Otros autores, como Maslow y Hertzberg, realizaron estudios semejantes entre si con refacion a
fos factores de motivacion que inducen al hombre a trabajar. Maslow elaboré su conceplo sobre la
"jerarquia de necesidades’, una sola de las cuales, la de autoreafizacion (self -actualization} gue se
sncuentra en la cima de la piramide es una necesidad permanente. Es la Unica necesidad "positiva® (grow
need), en tanto todas las demés son negativas (defict need): una vez satisfechas dejan de sarmotivadoras
y el individuo pasa a la escala siguiente en su orden:
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a. Necesidades basicas o fisicidgicas (comer, beber, tener techo, procrear. sofiar) que mientras no
esté satisfechas -como ocutre también con jos otros seres vivos- el ser humano se orienta
basicamente s satisfacerias, como por ejemplo si se tiene hambre, el individuo fisiclégicamente
se prepara para comer y no estard listo para percibir otra cosa que no sea llenar su estémage.

b.  Necesidades de seguridad: estas son las necesidades que impulsan al individuo a lberarse del
peligro tisico, teme perder ¢! trabajo, aspira a tener garantizado el dia de mafiana ia habitacién,
| vestido, los alimentos y {2 safud.

¢ Necesidades de afiliacion o pertenencia {necesidades sociales): debido a la naturaleza gregaria
del hombre éste quiere pertenecer a un grupo; busca pareja, siente necesidad de afecto, de amor,
constituye grupos con olras personas afines con sus intereses, gustos y aficiones.

4. Necesidades de autoestima o aprecio: una vez aceptado por un grupo, el individuo dentro de &l
‘busca ser aceptacio por los demds. ser reconocido por fas ciras personas. En CONSecuBncia, se
inclina a adquirir mayor poder o categoria, dentro del grupo y 1a sociedad, busca prestigio; que sus
capacidades sean reconocidas, necesita que le den puestos de mayor responsabilidad para
reafirmar su conflanza en si mismo, ste.

e.  Necesidades de autorrealizacién: como ya se habia indicado, estas necesidades son las mas
importantes dentro de ia jerarquia; es & deseo que tiene cada uno de flegar a ser lo que quierg
ser, de fijarse metas y objetives y de poner fodo su empefio para logrario, etc.

Herizberg distingue dos tipos de maotivaciones: las positivas y las negativas. Unicamente ias
primeras serian para el trabajador fuente de satisfaccion profunda y duradera y lo incitarian a trabajar con
dedicacién. Las segundas harian tan sélo desaparecer las causas eventuaies del descontento y apenas
tendrian un efecto preventive y no curativo.

El primer grupo de factores lodenoming este autor de "mantenimiento” o *higiénicos"; su présencia
no motivara a los irabajadores, sin embargo, su ausencia hace que la gente esté descontenta o
insatisfecha en-cuanto a salario, vida personal, calidad de supervisién, condiciones de trabajo, seguridad
en el trabajo, relaciones interpersonales, la politica y el estiio de supervision de la empresa, caliiad doia
supervision, efc.

En el segundo grupo Hertzberg sitda aquelios factores “positivos® 0 *motivadores” que hacen
reteréncia al contenido del trabajo por fa realizacién de la personaiidad del trabajador, la toma de
conciencia pos parte de las directivas de esta “realizacion’, la responsabilidad que se le otorga al
trabajador de ‘este rendimiento, la posibilidad que se le concede para que se actualice profesionaimente
y aumente sus posibilkiades de promocién a puestos mas altos, son mayor responsabilidad, el trabap
retador. Los factores de este grupo son motivadores reales, su presencia producird sentimientos de-
satistaccidn o no satisfaceion, pero su ausencia no haré que la-gente sa sienta insatisfecha.

Actuando en consonancia con estas dos tecrias, la principal preccupacion de la administracién

debe ser la sliminacion de aquelios factores que puedan ccasionar descontento en el trabajo y prestar una
mayor atencién a ko que haga referencia al contenido de la labor.
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Algunos tactores no estan de acuerdo con los resultados obtenidos por Hertzberg y los cuestionan
porque consideran que el método de gncuestas los sesga y ademds existe en las organizaciones cierta
tendencia a atribuir estos buenos resuitados a los propios esfuerzos y de cuipar de malos resultados a los
demds. Por otra parte, es importante tener en cuenta también que la ausencia de uno o varios factores
higiénicos se pueden momentdneamente sustituir con elementos que impulsan la accién.

De manera similar Lopez™ dice:

£l trabajador que ha de emplear el maximo esfuerzo no es &l hombre abstracto y considerado en
masa, sino el soldado industrial cuya salud, bienestar, higiene, alimentacion, suefio y ambiente le
interesan por igual al individuo y a la empresa a que sitve, es-al campeodn de deporte que ha de
mantenerse en jas condiciones individuales més perfectas para asi poder desplegar en un
momento dado el esfuerzo maximo que ha de darle €l triunto individual a él y al colectivo o tema,
que para el caso es la empresa. Lamedida exacta de los resultados de cada hombre le devuelve
a éste su individualidad que antes se habia perdido o confundido bajo el concepto de manejo.de

cuadrilia.
LA COMUNICACION
a).-  Concepto o importancia de la comunicacién: Aunque la comunicacidn se aplica a todas las fases

o etapas de la Administracién, es particuarmente importante para la regulacion.

_ {a comunicacion se define como la transferencia de informacidén, opiniones, ideas, etc., parie de
dos o més personas con determinados propdsitos.

No es exagerado decir que la comunicacion es el medio a través del cual se unifica fa actividad
organizada, es también el medic con que se modifica la conducta, se efectla el cambio, se hace’
productiva la informacién y se cumplen las metas. ‘

La comunicacion es esencial para o funcionamiento interno de ia empresa debido a que integra
las funciones administrativas.

Particularmente la comunicacién és necesaria

- Establecer y difundir las metas de la empresa.
. Desarroliar planes para su consecucion.

- Organizar os recursas humanos de la manera mas eficiente y eficaz.

Seleccionar, desarroltar y evaluar a los miembros de la organizacién.
Dirigir. motivar y crear un clima en que las personas desean contribuir.
- Controlar & desempedio.
Para ser eficaz. un dirigents requiere !a informacién necesaria para deserrpefiar sus funciones vy

actividades.
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 Sin embargo con mucha frecuencia el dirigente carece de informacion para la toma de decisiones
o en el caso contrario rechbe demasiada informacidn, lo que produce sobrecarga.

Por lo tanto, lo que un dirigente necesita es la informacién necesaria y el sistema de informacidn
debe estructurarse de acuerds a las necesidades de la empresa y sus instancias de direccion.

En una organizacién eficaz la comunicacién fluye en diversas direcciones, hacia abajo, hacia arriba
y de tanera cruzada.

importancia de la comunicacion,

Una buena comunicacién es importante para los gerentes por dos razones. En primer lugar, la
comunicacion es el proceso mediante el cual se cumplen las funciones gerenciales de planeacion,
organizacion, direccién y control, En segundo lugar, la comunicacion es una actividad a 1a que los gerentes
dedican una abrumadora cantidad de tiempo.

£] proceso de comunicacién permite a los gerentes flevar a cabo las tareas de su trabajo. Hay que
comunicarle la informacion para que tenga una base de planeacion; los planes han de ser comunicados
a otros para que se realicen, La organizacién requiere comunicar a las personas sus responsabilidades
de trabajo, asi como comunicarse con los subordinados de modo que se alcancen las metas del grupo.
{as comunicaciones otales, las escritas y, en forma creciente, las electrénicas son parte esencial del
control. Los  administradores pueden efectuar sus funciones gerenciales sdlo interactuande y
comunicandose con los demds. De ahi que el proceso de la comunicacién sea el fundamento de fas.
funcionas gerenciales.

b)- Flujo de Comunicacion en la Organizacion: Tradicionalmente, la comunicacién hacia abajo
habia sido considerada como la mds importante; pero actualmente se discute que la comunicacion
eficiente debe empezar con el subordinado, y esto significa primardialmente comunicacion hacia
ariba.

{a comunicacion fluye también horizontalmente; es decir, entre personas en niveles:
‘organizacionales iguales o similares, y diagonaimente, que comprende a personas de diferentes niveles
que no tienen relaciones directas de autoridad o subordinacidn.

A continuacion, haremos una breve explicacion de éstos flujos de camunicacion:

* Comunicacién hacia abajo: Fluye de personas de niveles superiores a quienes estdn en niveles.
inferiores en ia jerarquia organizacional.

Generaimente lo utiliza preferentements el tipo de mando autoritaric. Eltipo de medios utilizados:
para la comunicacion hacia abajo pueden ser: orales y ascrifos.

Los orales mds comunes son las instrucciones, discursos, reuniones, teléfono, altavoces e inclusive:
el rumor.

Los escritos son los memordndum, cartas, manuales, pantletos, politicas, procedimientos, etcétera.
Ef flujo de la informacién a través de los niveles de la organizacion tarda mucho tienpo. De

hecho, los retrasos pueden ser tan frustantes que algunos dirigentes insisten en que la informacion sea
enviada directamente a la persona o grupo que la requieran.
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* Comunicacién hacia arriba: Va de los subordinados a los superiores y sube por la jerarquia
organizacional. Generalmente la utiliza et tipo de mando democtético. :

Los medios tradicionales de comunicacién ascendente {ademas de la cadena de miando}, son las__
sugerencias, apelaciones, quejas denuncias, asesoria, reuniones de grupo, rumor, despachos, stestera.

La eficiente comunicacion hacia amba requiers un medio en ef que los subordinados se sientan
ibres de comunicarse. Debido a que el clima organizacional esta influido en gran medida por los
dirigentes,

* Comunicacién Cruzada: Incluye el flujo horizontal de informacién, con personas de un mismo o
similar nivel organizacional, y flujo dlagonal, con personas en diferenies niveles que no tienen
relaciones directas de autoridad o subordinacion. ‘

Este tipo de comunicacién se utiliza para acelerar el fivjo de informacidn, para mejorar &l
entendimiento y para coordinar esfuerzos tendientes a la consecucin de objetivos organizacionajes.

Parts considerable de la comunicacién no sigue Ja jerarquia organizacional sino que cruza la
cadena de mando.

Los medios que utiliza este tipo de comunicacidn cruzada son la revista de la empresa, murales
o pizarrones de anuncios, reuniones informales (equipos deportivos, almuerzos, etcétera); o equipos de
trabajo para eleborar proyectos.

En conclusién, la comunicacién crizada puede crear dificutades, pero es necesaria en muchas
‘empresas a fin de resporder a las necesidades del complejo y dinamico madio organizacional.

¢}~ Medios de comunicacién escrita, oral, no verbal y electrénicos:

* La comunicacion escrita: Tiene la ventaja de ofrecer, registros, referencias y detensas legales.
Es posble preparar cuidadosamente ef mensaije, también puede promover fa uniformidad de
politicas y procedirmientos y reducir los costos en algunos ¢ases.

{as desventajas son que los mensajes escritos podrian crear montafias de papel. podrian crear
mortafias de papel. podrian ser expresados inadecuadamente por esuritos insficientes ¥ no producir una.
retroalimentacion inmediata. Por eflo, es posibie que se requiera mucho tiempo para saber si un mensaje.
ha sido recbido y entendido adecuadamenta.

* La comunicacién oral: Una gran parie de fa informacion se comiunica oraimente. Las ventajas
son que permiten un intercambio rdpido con retroafimentacién inmediata. Las personas estdnen
posiilidades de formular preguntas y clarificar puntos.

Las ventajas son que se pierde aproximadamente el 30% en cada trasmisidn por consiguiente no
‘a8 aconsejable utilizaria frecuentemente en las grandes empresas.

* La comunicacién no verbal: La comunicacion oral pueden retorzarse o contradecirse mediante
la comunicacion no verbal, por medio de expresiones faciales (de la cara) y los gestos corporales
{del resto del cuerpo).
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La comunicacion electronica: El uso de la Computadora en & procesamiento electronico de
datos permite en la actualidad manejar grandes cantidades de datos y hacer que !a informacion
esié disponible a gran nimero de personas.

Por lo general. se hace una distincidn entre los tipos de cormputadora. Existen tres tpos

principales: La Macrecomputadora, La Minicomputadora y la Microcomputadara.

Las microcomputadoras son cada vez més utilizadas por las empresas. ya sea comoun 2quipo

autosuficiente o como parte de una red.

Su aplicacién en el campo administrativo incluye:

Preparacion de presupuestos.

Presentacidn de graficas.

Mojas electrénicas de calculo.

Analisis financieros.

Procesamiento de palabras (documentos, cartas. elc.).
Efcétera,

Por lo tanto, la informacién que anteriormente era reunida por el staft ahora puede obteneria

taciimente los dirigentes al tener acceso a tna base de datos comunes. Por otra parte, a informacion que
era una prerrogativa de los dirigentes de alto nivel puede ahora estar disponible a personal de nivel mas
bajo en la estructura organizacional.

Sin embargo. no toda ia informacidn puede astar disponible a todas las personas en la empresa.

Por o tanto, uno de los problemas que enfrentan actualmente muchas empresas es mantener la seguridad
de la informacian.

d).-

Otros medios. de comunicacion electrdnica son: el Fax, audiovisual, video, eteétera.
Principios de Comunicacién:

Principios de claridad: La comunicacion tiende a ser clara cuando se expresa en un lenguaje.

v se trasmite en una forma que pueda ser entendida por la{s} otra(s) personals).

Por lo tanto hay que pianear el mensaje, determinar las suposiciones implicitas y aplicar las reglas:

generalmente aceptadas para una eficaz expresion oral y escrita.

La comunicacién escrita se puede mejorar si utiliza:

Palabras y frases sencillas.

Palabras cortas y conocidas.

Pronombres personales {somo U} siempre que sea apropiado:
flustraciones y ejempics.

Oraciones y parrafos cortos.

Verbos activos, como "E! dirigente planea...”.

-Elcétera,
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En la comunicacién arai se debe tomar en cuenta lo siquiente:

- Clarificar el propdsito del mensaje.

- Alentar a la participacion (hacer preguntas, etc.).

» Necesidades de los participantes.

- Usar un vocabulario y tono adecuado.

. ‘Mostrar seguridad y conviccin en las ideas que plantea.

- Debe garantizar ser escuchado.

- Cuidar el lenguaje del cuemo.

- Al final hacer un resurmen del fema tratado, si es posible llegar a conclusiones y/o acuerdos.

. Principios de atencién: Ninguna informacidn es completa a menos que el mensaje sea
comprendido y ello requiere concentracion y atencién. '

El dirigente apresurado que nunca escucha, pocas veces lograré tener un punto de vista objetivo
del funcionamiento de la organizacién.

A las personas les gusta que las escuchen, que fas tomen en serio, que as entiendan. Porlo
tanto, e! dirigente debe evitar interrumpir a sus subordinados y ponetios a la defensiva.

Escuchar es une habilidad que puede desarrollarse, por lo tanto debemos:

- Dejar habiar.

- Tranquilizar a quien habla.

- Mostratr que desea escuchat.

. Eliminar distracciones.

- Lograr empatia con quien habla,

. Ser paciente,

- Contener of temperamento,

- No excederse en las discusiones y criticas:
. Formular preguntas.

- Defar de hablar.

Por lo tanto, escuchar-de forma discontinua, compontarse de forma indiferente o exarninar de una
torrna superficial los mensajes escritos, asegura la pérdida de 12 comunicacion.

+ Principios de Integridad en la Comunicacién: Cuanto mayores sean ia integridad y consistencia
de los mensajes, escritos, orales y no verbales; asi como, de la conducta moral del emisor, mayor serd
la acentacién del mensaje por parte de la(s} otra(s) personas).

Ademds, loda informacién oficial debe trasmitirse utitizando los canales formales, que la
organizacién ha establecido.

. Principios de use complementario de la organizacién informal: La comunicacion tiende a ser

mas eficaz cuando los dirigentes utilizan la organizacion informal para complermentar los canales
de comunicacion de la organizacion formal.
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La organizacion informal es un fenomeno que fos dirigentes deben aceptar. La informacién.
verdadera o falsa, fiuye rapidamente & través de la organizacién informal. Por ello. los dirigentes deben
aprovechar este dispositivo para corregir la desinformacion y proporcionar informacién que no pusde ser
enviada eficazmente ni recibida apropiadamente mediante el sistema formal de comunicacion.

Por dltimo, es necesario sefalar que toda comunicacion para que sea eficaz debe ser bilateral,
debe revisarse constantemente para mejorarta y ademéas tener siempre presente que la comunicacién
siempre es un medio y por io tanto dependera del fin. Ya quenc todos los medics sirven para trasmiir
adecuadamente un mensaje y cada uno tiene un costo econdmico distinto.

Los diez mandamientos de una buena comunicacion.

1.-Procura aclarar tus ideas antes de comunicarias.

2 -Examina el verdaderc propdsito de cada cominicacion.

3.-Analiza la situacion total, tanto fisica como humana, cuando reafices fa comunicacion,

4.-Al planear las comunicaciones consuita a otros cuando asi convenga.

5 .Mientras realizas la comunicacion, no olvides las insinuaciones ni el contenido basice de tu mensaje.

8.-Aprovecha la oportunidad, cuando se presente, para fransmitir alge que ayude o sea de utilidad al
receptor.

7.-Haz el sequirsiento de tu comunicacidn.
8.-Comunica teniendo presente el mafana asi como el momento actual.
g.-Asegirate de que tus actiones apoyen la comunicacion.

10.-No busques tan sdlo que t& comprendan sino comprende a los demas y aprende a escucharios.

. RECOMENOUACIONES PARA MEJORAR EL ESTILO OE DIRECCION MANDO

al.- Formular la tafea de manera clara, que no provoque duda, hasta convencerse gue ha sido

comprendida.

by .- No hacer aquelio que pueden hacer los subordinados.

Cl. No cuipar a los subordinados de tus propios errores.

dj.-  No guardar rencor, el dirigente no tiene derecho a elio.

sl No tener miedo de los subordinados que son mas capases que td, sino sentise orgulloso de
tenerios.

£y :ioﬁl;gmarie ja atencién a los subordinados en presencia de otras personas ajenas al lipo de
rabajo.
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No juzgar a nadie sin haberle escuchado personaimente.
Agradezca siempre al subordinado por su buen trabajo y comparta los éxitos con elios.
{a amabilidad y la buena voluntad son cualidades obfigatorias del dirigente.

Debe escuchar con atencién la opinién de los demds, sunque fuera incorrecta.

Cualquier cosa que prometa y que no cumpla, perjudica el trabajo v la autoridad dei dirigente.

El dirigente debe crear un ambiente de confianza, de ayuda mutua entre ef personat que dirige.
{lamar {d atencién s siempre mejor que sancionar,

El dirigente debe ser sierrpre tranquilo y segurc.

El buen dirigente no teme a ia critica.  Solo el mal dirigente impone sanciones por ia misma.

El dirigente debe preccuparse por sus subordinados: conoger sus necesidades, estado de animo,
sus relaciones, condiciones de trabajo y descanso, capacitacion, satisfaccion del trabajo que hace,
etcetera,

Debe velar periddicamente fa. utilidad de cada trabajador. debe platicar con él, para ver si sus
capacidades corresponden al-cargo que ocupa y si se aprovecha por completo.

Debe capaciarse constantemente, no debe perder ni un dia para estudiar.

Bor Gitimo, hacemos notar que estas recomendaciones no son un dogma, tampoco caractetizan

todos los aspectos del Estilo del Dirigente, més bien son un ejemplo de estos aspectos.

154



UNIVERSIRAD NACIONAL AGRARIA

PREGUNTAS DE REPASQ,
;Por qué es importante para el gerente una cormunicacicn faliz?.

;Cudles son las funciones de la comunicacion vertical? ¢ De qué manera se obstaculiza una comunicacion
verticai exacta y completa?.

;Cudles son aigunas de las consecuencias que tiene en el lugar de trabajo el uso de la tecrologia de las
comunicaciones por computadora?.

Describa las funciones basicas de! liderazgo que se necesitan para un eficaz desempeno del-grupo.
¢En que formas han -cambiado sus ideas acerca de los lideres y del liderazgoe después_ de leer este
capitulo? ;Qué estilo de liderazgo es, a su juicio, el mas adecuado para usted? ;Que estilo tiene mayares
probabilidades de utilizar? ;Qué tan flexible piensa que es su estilo de liderazgo™?.

;Qué es la motivacién y por qué es importante?

Conforme a las teorias del confenido ;qué es lo-que motiva al hombre?

<C6mo se relaciona la jerarquia de necesidades de Maslow con la motivacién en las organizaciones?.
Qué diferencia hay entre planeacion, toma de decisiones y seleccidn de opciones?,
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CAPITULO 5.
EL SISTEMA DE CONTABILIDAD Y L.OS REGISTROS DE LA EMPRESA AGROPECUARIA.

En este capitulo estudiaremos el sigulents contenido:

La funcién general del registro.
Concepto e importancia del registro.
Tipos de registro.
Caracteristicas deseables de los registros.
La funcién generai de control.
Concepto e importancia del controi
Requisitos de un sistema de control.
Fases fundamentales en el proceso de control
Téenicas de control
La contabilidad y su importancia para la funcidn de registro y control
Concepto # importancia de ia contabilidad agropecuaria.
El sisterna contable y los métodos contables para ias actividades agropecuarias
Los factores de la produccidn y su relacidn contable
La mecdnica de la contabilidad '
Los estados financieros bésicos
El balance general
Ei estado de pérdidas y ganancias
Las razones financieras y sy imporiancia para analizar los estados financiercs.

Este capitulo tiene como objetivos:
Expiicar los objetivos de los registros, sus caracteristicas y su uso mas frecuents.

Conocer y explicar brevemente al procesc contabls,

Conocer & usc de los balances; of flujo de cajay las cuentas de pérdidas y ganancias en o

andlisis y control de la empresa agropecuaria.
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1
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INTRODUCCION.

La informacién necesaria para e andlsis y pianificacion de ias empresas agropecuarias puede
obtenerse de fuentes primarias y secundarias, En las primeras se tienen la observacién directa de la
empresa en todos sus aspectos, la memoria del productor y ks registros o sistemas de contabllidad
con que cuenta. En los segundos se contemplan los resultados de las investigaciones publicados por
estaciones experimentales y agenclas de goblemo, jos datos do precios sobre insumos y productos
proporcionados por mercados mayoristas y otros tipos de agencia, y los datos sobre climatologia y uso
potencial de! sueio publicados por agencias especializadas, Esas fuertes de datos se complomentan
emre si,

Es importante desarrollar registros y sisternas de contabliidad adecuados al tarmafio y & las
necesidades de las empresas. Existen diferencias en el enfoque que debe darse al andlisis y ol que
debe darse a empresas nuevas que surgen de los procesos de reforma agraria y colonizacién en
algunos pafses.

Ei ciclo contable consta de cinco etapas: andlisis de los docurnentos gue son fuenites de informacion,

asiento de las transacciones en el diario, asiento de ias transacciones en ef libro mayor, preparacidn
del balance de comprobacién y preparacion de los estados financiercs.
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pérdidas y ganancias. El primero resume la situacion financiera de las empresas en un momento
determinado. Sirve para el conocimiento de 1a situacion financiera de la empresa, ya que muestra ef valor
de las propiedades y de (as obligaciones, asi como el importe de capital. El flujo de caja muestra ia
liquidez de la empresa en un lapso determinado (mensual, timestral, semestral}.

£l estado de pérdidas y ganancias determina jos resuftados netos {utiidades o pérdidas de la empresa
an un periodo dado), Es distinto al balance, pues abarca un petiodo determinado, en tanto que f balance
abarca solo la fecha en que se slabora.

LA FUNCION GENERAL DE REGISTRO.
CONCEPTO £ IMPORTANCIA DEL REGISTRO.

El registro consiste en la recopiiacidn, afiotacién, tranamision, conservacién y procesamiento de ia
informacién, acerca de la dindmica de los procesos dirigidos.

La importancia del registro para todo el sistema consiste en que sirve de fuente de informacion complata
y objetiva,

Sin un registro exacto, es imposible *Elaberar y tomar decisiones eficientes® asi como "Regular y
Controlar" adecuadamente la actividad del sistema administrativo.

El Disefio de los Registros de la Empresa Agropecuaria

Como se dijo antes, probablemente solo una pequeia proporeion de los cultivadores de América Latina
llevan registros adecuados, con el fin de proporcionar una base satisfactoria para la planificacidn. A
medida que se proporciona a los productores mayor ayuda para el andlisis de la empresa, y se fiega a
convertir sus fincas en empresas mds comerciales y un mayor nimero de productores estén obligades a.
rendir declaraciones de renta, existird una necesidad real de desarroliar sistemas utiles de registre.
Muchos agricultores se verdn enfrentados al problema de disefiar sistemas para llevar registros apropiados:

a las necesidades de sus empresas.

£n esos casos, ios técnicos pueden encontrarse ante ef problema de suministrar asistencia para el
astablecimiento de servicios de registros sobre una base mas o menos estandarizada, l.a aplicacién de
contabilidad computarizada a los registros de fincas se utifiza en Europa, Estados Unidos y en algunos
paises de América Latina {Colombia, Periy México. enfre otros).

£} sistema de contabilidad debe desarrollarse, por parte de los técnicos o de los agricultores. para servir
oficienternente a diversas necesidades especiales de fas empresas agropecuarias: Algunas veces sera
suficiente contar oon registros sencillos, y en otros casos se justificard un mayor estuerze. A continuacion
se discutirdn varias de jas condiciones basicas en el disefio de esos registros.
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Objetivos de los registros
Los regisiras pueden senvir por o menos para cinco objetivos importanies que son:
- Curmplir con ios requisitos de ia deciaracion de renta. donde ese sistema exista:
- medir el éxito de la gestion financiera v ef progreso de un afo a otro 0 de up Mes a otre:

- proporcionar puntes de comparacion con el funcionamiento antericr. de la misma empresa O con otros
que sean comparables:

. suministrar una fuente continua de datos que ayuden a planificar la-empresa agropecuana:

- ayudar a obtener crédito de los bancos y otras fuentes de financiacion,

La amplitud de fos registros
La amplitud de ks registros puéde variar desde uhomuy sencillo para uin i iimitado y especifico, 1af como
un mapa de campo que muestre las apficaciones de cal, hasta un amplio conjunto de regisiros que
somprenda todos los informes sobre la empresa agropecuaria y finanzas de la familia. A continuacidn se
comentan algunas alternativas posibles:
Contabilidad simple de cosios de una sola empresa

Mide dentro de la empresa los costos y los ingresos de un solo producto o empresa agricola; como por
ejemplo, papas o algodadn.

Ventajas. Proporciona algunos datos-de funcionamiento, Utiles para fa planeacion.

Oesventajas. Es ef resultado de distribuciones aritrarias de costos conjuntos y presta poca utilidad para
los fines enumerados antes.

Regisiros para la declaracion de renta

Una declaracion dé renta exige minimamenté: los registios de- las entradas; de los gastos y de las
depreciaciones.

Verdajas. Miden los resuliadss econdmicos de la emprésa ¥ sitven para los fines de fa declaracion dé
renta con un minimo esfuerzo.
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Desventajas. Pueden ser deficientes en datos que serian dtiles para evaluar el funcionamiento de ios
rubros o lineas individuales dentro de la empresa y para la planeacion de reajustes futuros. No cubren
los ingresos o gastos de la familia fuera del negocio agropecuaric.

Registro global de ia empresa agropecuaria
inchiye un registro para el impuesto sobre la renta corrplementado con inventarios y datos cuantitatives
del desarrolio de las lineas de produccidn individuales. Algunos otros registros _parciaies podrian ser

necesarios para proporcionar una informacicn completa sobre la empresa agropecuaria.

Ventajas. Puede proporcionar muchos datos para el andlisis y la planificacion si se hace un peauefio
esfuerzo adicional sobre el minimo necesario para la declaracion de renta,

Desventajas. No proporciona un informe completo sobre las finanzas de la familia.

Registro global sobre la empresa agropecuaria y las finamas familiares

Este registro incluye Ta informacion para la declaracion de renta y la planiticacién scbre fas finanzas de
ta familia, al mismo tiempo que sobre fa empresa.

Ventajas. Puede servir para todos los fines enumerados en la seccion anterior. Ademas, los registros que
inciuyen tanto los ingresos y gastos de fa empresa, asi como los de la familia y los balances en efectivo,
proporcionan las bases necesarias para verificar continuas comprobaciones que descubren las omisiones
hechas en el proceso de asiento de fos mismos.

Desventajas. Puede consumir mas esfuerze del que se justitica por los beneficios recibides. a menos que:
esté planificado muy cuidadosamente, y que sea llevado fieimente e intempretado con prudencia.

Contabilidad completa de costos

Todos los cargos y entradas para las empresas a‘gmpecuaﬁas en conjumto se registran'y distribuyen en’
ias-cuentas de los varics rubros o lineas de produccién.

Ventajas. Esta destinada a medir ef éxito financiero de cada una de las lineas de produceion en total.

Desventajas. Generaimente depende de suposiciones arbitrarias sobre la distribucion de los costos
coniuntos y es de poca utilidad para fa planificacion en proporcién al esfuerzoy afa habilidad que requiere.
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Clase de informacién para anctar en los registroa

Pusden encontrarse varias aplicaciones para las diferentes clases de informacion anotada en los registros
de ia empresa, ya que probablemente no hay dos fincas que tengan las mismas necesidades. Algunos
de los items que con mas frecuencia se registran clasificados bajo titulos referidos a la empresay a ia
familia son los siguientes:

Informacion sobre ia empresa agropecuaria

- (Gastos de operacién y entradas;

- inversién e ingresos de capital;

- cantidades de insumos y produccion;

- precios de los insumos y produccion;

- depreciacién de maguinaria, edfficios, mejoras en la tiefra y compra de ganado:

- inventarios anuales que muestran la cantidad y el valor de la tierra, la propiedad que se deprecia.
ganados, alimentos y ofras provisiones;

. inventarios diarios o mensuales del nimero de animales y de fa cantidad de alimentos en deposito;

- datos acerca de las cuentas por pagar y por cobrar,

Informacion financiers de la familia

- Entradas y gastos de la familia;

- cantidades y precios de los articulos comprados;

. datos agerca de cuentas y otras obligaciones por pagar o por cobrar;
. listas de las pdlizas de seguros y otros documentos similares:

- compras e inventaric de mobiliario y otras propiedades personales:

- declaracion del balance financiero.

Caracteristicas deseables de loa registros

Sin tener en cuenta la amplitud general de una seérie de registros fuera de los fines especificos que deben
ser incluidos, hay ciertas caracteristicas que son muy deseables. Algunas de las caracteristicas de esos
registros se enumeran a continuacion, con ejemplos tomados para una granja avicola comercial, los cuales
también podrian acondicionarse para su uso en otras empresas:

Debe ser completos en relacion con los objetivos previamente establecidos. La omisién de unos pocos.
iterns claves puede reducir mucho ef valor de un registro que puede ser aceptable en otros aspectos. Por
ejemplo, la fatta de datos para computar & tamafio promedio dei grupo de ponedoras, limitaria el valor
analitico de un registro que inciuyera todos los gastos, ingresos ¥ ia produccion total de huevos.
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Deben ser exactos dentro de clertos limites considerados como aceptables. Los errores y las omisiones
pueden con frecuencia localizarse y corregirse por simples procedimientos de controntacion. Por gjemplo,
ef ntrmerc de aves existentes al principio del afio, mds ias adiciones, menos las vendidas y muertas, deben
ser iguales al ndmero de aves al fin de afio. Asimismo, el dinero en caja-al principio del mes, mas los
ingresos en efectivo de la finca y de la tamilia, menos los gastos en efectivo por 1os mismos conceptos.
deben ser iguales al dinero en caja a fin del mes.

Deben ser sencillos y estar de acuerdo con los objetivos seleccionados. Un sistema de registro s de
poco valor si el encargado no puede entenderlo, llevario fdciimente interpretario con rapidez. L.os erores.
pueden multiplicarse si el sistema exige la copia repetida de asientos de una parte a otra.

Deben ser convenientes. en especial con respecto a la facilidad de hacer asientos originales donde la
actividad o transaccin tenga iugar. La manera légica de anotar ia produceion de huevos, por ejemplo,
no-es en un libro de contabilidad sino en una hoja de registros localizada cerca de los nidos.

Deben tener suficiente espacio para anotar todos los detaffes en una forma organizada. Los esfuerzos:
se desperdician y la exactitud se sacrifica cuando los esqueletos de registro no fienen amplio para cada
asiento.

Deben sef accesibles. Es decir, deben proporcionar con facilidad datos sobre ciertas transacciones en
particular. Por ejemplo, ei contador puede necesitar un dato de una transaccion efectuada ¢inco afios
atrds. Para encontrarfo, puede hacerlo guidndose por ciertas clasificaciones, tales como "impuestos™ y
seguir en orden cronolégico una serie de asientos, o por algdn otro procedimiento.

Deben clasificarse de acuerdo con los objetivos escogidos. Un nimero suficiente de columnas o lineas
para la clasificacién detallada eliminard problemas tales como la necesidad de volver a clasificar los gastos
de "alimentos® para cbtener totales separados para "alimentos para ponedoras’, "alimentos para polios®,
“alimentos para vacas lecheras’ y similares. ‘

Algunas decisiones especiales
Determinada ta amplitud general que debe tener una serie de registros y ia clase de informacion que debe
anotarse, hay todavia algunas decisiones especiales que afectan el disefio def sistema, A continuacion’
se anctan algunas de ellas:
El periodo de las cuentas
Muchos agricultores confeccionan sus declaraciones de renta con base en un perisdo contable de un afo
calendario: sin embargo. en algunos casos se ha establecido un afio fiscai diferente. o se considera éste:

como una medida aconsejable. Ademds. existe la duda sobre si deben o no hacerse resumenes
periédicos dentro del ano contable.
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Esos restmenes deberdn ser mensuales o trimestrales, pero en algunos cases, comoe en el registro de
produccion de huevos en ia-explotacion avicola, lo mejor es hagerio por periodos de cuatro sermanas. Los
restimenes pueden ser necesarios para llevar los registros del trabajo semanal, o para mostrar log igresos
al detaile por dia.

Contabilidad basade en ingresos en efectivo o de inveniarios

La contabilidad a base de ingresos en efectivo ofrece ciertas ventajas de simplicidad, pero un métoda que
incluye ajustes para cambios en el inventario puede dar una idea mas exacta de los resuftados de la
empresa cuando los inventarios tienen grandes fuctuaciones de un afio a ofro. En algunos casos. el factor
determinante serdn los requisitos de la declaracion de renta. Si los gastos se cargan a cuentas abiertas
y s registran solamente como pagos totales, muchos detalles Utiles para el analisis de la empresa pueden
perderse.

Planificacion de los esguemas pnr;a Loy asienlos originales

Muchos agricultores solucionan sus necesidades por medic de una serie de regisiros mds que con un solo
libro de contabilidad. E! punto légico para hacer los asientos originales. es en el lugar donde se realiza
ta actividad. Cs decir, la produccion de Jeche se registra en el lugar del ordefio. la produccion de huavos
en los ponederos, 0 a los gastos en efective en un pequefio memorando de bolsillo. Los esquemas
separados y cuidadosamente disefiado pueden contribuir en buena medida al registro inmediato ¥ exacto.
Es necesaria, ademds, una previa planificacion para evitar la duplicacién innecesaria de los asientos y para
facilitar el resumen total de la informacion,

El desarrollo de los resumenes

Los asientos originales deben conservarse para referencias ocasionales, perd pocas veces cumpien
enteramente su cometido mientras no se incluyan los resimenes de un periodo de tiempo o de una clase
de actividad. Las tareas de planear los asientos originales y desarroliar resumenes Utiles estan
intimamente relacionadas, puesto que la clase de restimenes depende de la calidad de informacidn
contenida en los registros ¥ ésta, a su vez, debe planearse teniendo en cuenta los resumenes que se
desea elaborar.
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LA FUNCION GENERAL DEL CONTROL.
CONCEPTO E IMPORTANCIA DEL CONTROL.

E} control consiste en comprobar si ef funcionamiento de la actividad, se corresponde con fog
objetives predeterminados; asi como, corregir las desviaciones que se produzcan.

Harold Koontz, afirma: "que el control es la mediacién y correccion del desemperio a fin de asegurarse de
que se cumple con los objetivos de la empresa y los planes disefiados para alcanzarlos.

La planificacién y ol control estsn estrechamente vinculadas, Es importante aclarar que controfar la
ejecucion no persigue dnicamente descubrir las desviaciones. sino también revelar las experiencias
positivas y crear las posibifidades para su ampiia divulgacin.

El control no es una medida extraordinaria, es una funcidn de la administracién. E! control es mirar hacia
ol futuro, utitizando el pasado para tomar medidas adecuadas para el porvenir.

Las funciones generales de registro y control estén intimamente relacionadas y tratan de garantizar las
tres funciones generaies anteriores {planificacion, organizacion y reguiacion).

El registro y el control constituyen dos etapas inseparables, ya que el primero implica, de hecho. ef
segunda; por eso muchos autores lo toman como una sola funcidn general {control}.

Requisitos de un sistema de control

Es innegable la necesidad de que un Sistema de Control Tedna ciertas condiciones, ciertos principios
normativos; por eflo a continuacién ofrecemos una relacion de varios de estos requisitos:

a- _Adaptacion de los controles a los planes y puestos: Todas las técnicas y sistemas de control deben
reflejar los planes para los que fueron disefiados. Cada plan, tipo o fase de unha operacion tienen
caracteristicas Unicas.

Lo que un dirigente necesita e la informacidn que le indique la manera en-que avanzan los planes por
lo que son responsables. En el mismo sentido, los controles deben adaptarse a las posiciones ya la
estructura organizativa de la empresa.

L6 que se trata es que el dirigente obtenga la informacion que requiers en una forma que la comprenda
y la utilice. Por ejermplo. los instrumentos de control adecuados para un departamento de produccion.
pueden ser distintos a los de un departamento de comercializacion: asimismo, [0S instrumentes de controd
del director de la empresa, son distintos a los que necesita el subxdirector de producsion.
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b.- Objetividad de los controles: 1. administracion necesariamente tiene elementos subjetivos al evaluar
¢l desempefo de un subordinado, lo ideal seria que en ello no hubiera la menor subjetividad,

Cuando los controles son subjetivos, 1a personalidad de un dirigente o un subordinado podria influir en tos
juicios del desemplec v hacerlos menos precisos; sin embargo, a las personas les es dificil restar
importancia al control en su desempefio, particularmente si los esténdares y mediciones se mantienen
actualizados a través de revisiones periddicas.

-  Flesbilidad de los controles: Los controles deben mantenerse viables frente a los cambios de
planes, circunstancias imprevistas o fracasos definitivos. Si se desea que los controles sigan
siendo eficaces a pesar del fracaso o cambiocs inesperados en los planes. deberan flexibles.

Pot ejemplo, un sisterma de presupuestos puede proyectar un nivet de gastos y otorgar autoridad a los
dirigentes, para contratar mano de obra y comprar materiales y sevicios en este nivel. Pero si esie.
presupuesto, se basé en una determinada proyeccidn de ventas, podria volverse ineficaz como sistema
‘de control si ef volumen real de ventas queda considerablemente abajo o por encima de la proyeccion,

{0 que se necesita en el caso anterior es un sistema que refleje las variaciones en las ventas y otras
desviaciones con respecto a los planes. Este requerimiento se logra con el presupuesto flexible o variable.

d.- Controles econdmicos: Los controles deben justificar su costo. Aunque aste requisito es sencillo,
con frecuencia es dificii cumplir con é! en fa préctica. E! costo del control no debe ser mayor, ni
siquiera igual, al valor atribuido a sus beneficios.

L a economia eé un término relativo, a veces el costo es dificit de determinar, asi como también el monto

de sus perjuicios.
Algunos criterios para determinar su naturaieza econémica son:

. La coniribucién relativa que el sistema de control pueda prestar en relacion al volumen de
actividad de organismo.

< Los gastos implicados (incurridos).

. Las consecuencias que podrian derivarse &i no existen dichos controles.

.- Adaptacion del sistema de control al dlima organizacional: Para que sea més eficaz. cualquier técnica
o sistema de control debe adecuarse al clima organizacionai.

Por ejemplo, un estricto. sistema de control aplicado en una grganizacion donde las personas tienen
considerable fberad y paricipacién podria revertir en forma tal 1as tendencias imperantes que estaria
‘condenade at fracaso.

f.- Prevenir: Debemos prevenir las desviaciones, conocer la posibilidad de las mismas antes de que.
ocurran.
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Debemos prever y curar el mal a tiempo; el control no puede ser una especie de "acta de defuncion®,
despuss de la cual sdlo nos queda "hacer la autopsia®,

9 Controles que sefalan excepeiones en puntos criticos. Una de las maneras mds importanies de adaptar
los controles a las necesidades de eficiencia y eficacia es asegurarse de que estén disefados
para subtrayar las excepciones.

Lo antarior, permitiria al dirigente prestar mayor atencion a las excepciones. Sin errbargo, no s suficiente

ver solamente las excepciones. Algunas desviaciones con respecto a los estandares tienen poco

significado y otras tienen mucha.

Par fo tanto. el principio de excepeidn debe ir acompafiado en la practica del principio de control de puntos
criticos. No es suficiente ver las excepciones; hay que analizatias también en los puntos criticos.

h.- Controles que prodicen medidas correctivas. Un sistema adecuado revelara donde se producen las
fallas y quién es responsable de elias, garantizando que se adopten medidas correctivas,

E1 control se justifica solamente i las desviaciones de los planes se corigen mediante una planeacién,
organizacion y regulacion apropiada.

‘Fases fundamentales en &l proceso de controi

£ proceso bésico de control, sin importar donde se encuentre ni lo que controle, comprende cualro pasts:

a- Establecimiento de eskindares o normas: Los planes son los puntos de referencias con que (o8
dirigentes disefian los controles, por 1o que el primer paso en el procese de control ldgicamente
sera el establecimiento de planes.

{ os estandares o normas son los criterios frente a los cudles se pueden comprabai los resultados.

Al planificar, se determinaron los objstivos generales, los chjetivos especificos y las metas de la ermpresa;

Estos objetivos y metas se transforman en normas. de acuerdo con los cudles se ejerce &f control.

Las normas pueden ser

* De naturaleza concrefa:

- Cantidad de unidades producidas.

- Rorashombre necesarias.
- Resistencia del producto.
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* Fisicas;

- Dureza gel producto.

- Suavidad det producto.

- Acabado del producto:

- Contenido de la mezcia del producto.
- Efcétera.

* Monetarias:

- Costos totales de produceion.
~ Gastos de administracion,

- Costos-de mano de obra.

- Costos de materiales.

- Costo por articuio.

- Ganancia por articulo

- Ganancia total,

- Etcétera.

* De naturaleza intangible:

- Superacion del personal dirigente {cursos de post-grados, maestria, doctorade. etc.) y su incidencia
on la adminigiracién de la empresa.

- Servicios prestados por la empresa a los trabajadores {comedor, clinica, club recreativo, transporte,
etc.} y su incidencia en la produccién.

- Actividades intelectuales (participacion en congresos, foros, jornadas cientificas, pasantias, ete.) v su
incidencia en el avance tecnolégico de la empresa.

- Publicidad en el nivel de ventas de la emrpresa.
- Eleétera.
b.- Medicién de los resultados: Aunque la medicion no siémpre es factble, la evaiuacion del desermpefio

frente a los esténdares debe en teoria realizarse con base al fuluro para que puedan detectarse
las desviaciones antes de que ocurran y se aviten mediante acciones apropiadas.
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S se elaboran con cuidado los estdndares y se dispone de los medios para deterrninar con exactitud qué
estan haciendo los subordinados, la evaluacién del desemperio real o esperado s relativamente sencilla.

Un papel importante en esta fase lo constituye ef registro, La correcta organizacion de la actividad de
registro permite flavar a cabo un control sistematico. No obstante, en el caso de los dirigentes intermedios
e més complicado evaluar su desempenio y mas facil evaluar 2 un obrero.

C.- Comprobacién de lox resultados con las normas; E) dirigente debe ejercer un control continue sobre
fos subalternos bajo su respansabilidad; observando su trabajo, comparando personalmente lo que
hacen y estudiando los diversos informenes, para comparar la informacion asi obtenida, con las
normas existentes,

Es importante que se comprueben las actuacicnes tan pronto cormo sea factble, con el objeto de gue en
caso de producirse desviaciones, tornar medidas para evitar que en el futuro se repitan.

d.-  Accion correctiva: Lo estdndares deben refiejar los puestos de una estructura organizacional. Si
se mide ef desempefo de acuerdo con eso, es ficl comegir fas desviaciones. "Los dirigentes
saben exactamente dénde, en la asignacion de responsabilidades individuales o grupales, deben
aplicarse las medidas correctivas,

La correccion de las desviaciones es ef punto en que el control puekie verse como parte de todo ¢l sistema
de administracién y es posble relacionarlo con las demés funciones administrativas,

Los dirigentes podrdn comegir fas desviaciones mediante una nueva elaboracién de los planes ¢ &
modificacién de sus metas. También, se deben detectar las causas que han originado dichas

desviaciones, para que las medidas a tomar eliminen-las mismas.

Dependiendo de la problemtica y de sus causas, algunas medidas podran ser: revisar la esfructura
organizativa, una mejor seleccién y capacitacion de los subordinados, despido de personal.

De seguirse produciendo desviaciones, habria que volver a tomar nuevas acciones corractivas, lo que
dermuestra el movimiento circular continuo del proceso de control y det proceso directivo en general.

Técnicas de sontrol

Los especialistas utilizan distintas palabras para denominar las formas en que se realizan los controles y
asi les llaman indistintamente: tipos, formas, modos, procedimientos, métodos y técnicas de control.
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Enire las técnicas de control mds atilizadas se encuentran las siguientes:

a).-  El control por excepeion: Se basa en gjercer el control solamente scbre las cuestiones que
presentan dificultades o problemas. Los resultados que se encuentran dentro de lo normal no se
reportan o simplemente quedan presentados en un segundo plano.

Con esta forma de control ef dirigente no pierde horas examinando cuestiones que no presentan
dificultades, se gana tiempo y se garantiza rapidez en la accion consecuente.

E! contro! por excepcidn presupone un plan o norma que sirva de punto discriminatorio sobre;

- Qué es importante y qué no o es;
- qué es una desviacion y qué no o es.

Si no existiera un punto discriminatorio habria que controfarlo todo. Un ejemplo de control por excepcion
seria: reportar sdlo los renglones de inventarios con niveles criticos.

bl El control selectivo: A esta tdcnica de control también se le denomina *control de puntos criticos”
o *control estratégico”.

Para tener una imagen completa acerca de si todas las actividades se realizan de una manera adecuada,
no es necesario controlarlo todo; ya que por lo regular es suficiente controlar determinados puntos:
estratégicos,

Ef punto de partida del control selectivo es identificar, cusles son las causas que concenird ef mayor
nimero de efectos. La glencién debe priorizarse sobte las causas.

Un segundo elemento importante def controf selectivo, es que puede incidir como parte integrante del
mismo las técnicas de control por excepcion.

Un tercer aspecto -del contro! selectivo, viene dado por la conveniencia de que el dirigente recica ia
informacién en la forma mas sintética posble.

©).-  Control por drea de responsebilidad: Esta técrica de control se basa en el principio de [a
correspondencia entre la autoridad, los medios y la responsabilidad.

En este sentido el mecanismo de control @std asociado a la autoridad otorgada al dirigente y busca
precisamente el medir los resultados derivados del uso de esa autoridad.

Esta medicién tiene e propésito de poder exigir la responsabilidad consecuente a cada Jefe y no a nivel
general por instancia (departamento, secciones, efc.), evaiuando la eficiencia o ineficiencia de las mismas.
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Por ejemplo, un producto defectuoso por mala calidad de las materias primas, no deben ser imputables
al Jefe del depariamento de produccién; sino mas bien al- Jefe del departamento de abastecimiento ¢ al
Jefe dei departamento de Control Técnico. Al Jefe del departamento de produccién hay que imputarie las
deficiencias originadas por una operacién o manipulacién inadecuada.

d).-  Conmtrol Interno. £l chietivo de esta técnica de conrol es establecer un conjunto de medidas
organizativas. que tiendan a garantizar que o sistema de confrol lleve en si mismo, 2
autoverificacién de fas diferentes operaciones.

Se trata de reducir al méximo los posibles errores, omisiones, fraudes y despilfarros.

Hay que evitar que el hombre honrado deje de serlo.

Un papet fundamental lo realiza en este caso, tanto fa Auditoria intema, como la Externa.

La auditoria intema se encarga de prevenir los malos manejos administrativos; asi como, llevar un estricto
control del uso de los recursos, apoyando de esta manera fa gestidn de la direccidn de la empresa.

No obstante, en muchos casos los directores contratan fa auditoria extema, ofrecida por emplesas
especializadas para veriticar. la cafidad de los registros e informes de la emmpresa; asf como, la eficiencia
a nivel general de la empresa y mds especificamente del personal de direccin.

@)~  El control desde arriba hacia abajo y viceversa: E} control desde arrba o ejercen los organismos
superiores, a través de los mecanismos juridicos, administrativos y politicos correspondientes.

£} control desde abajo se efectlia, entre ofras formas, a través de las Asambleas de Producsion y
Servicios: Asambleas Gremiales o Sindicales; en las instancias colegiadas de direccion, etcetera,
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LA CONTABILIDAD Y SU IMPORTANCIA PARA LA FUNCION DE REGISTRO Y CONTROL.
La -contabilidad se puede considerar como un proceso de transformacion de datos en informacidan

financiera til. En esta seccidn se verd cémo opera el proceso, el cual se inicia con la recoleccion de ios
datos.

La eminente profesional colombiana Gladys Carrille de Fojas define la contabilidad como un sistema que
clasifica, registra, resume y presenta las transacciones de entidade¢s econdmicas, en cuanto taies
%ransact:ianes constituyen movimientos de dinero o bienes representables en dinero, para determinar
ios resultados del periodo contable,
Etfin de la contabilidad es: determinar, interpretar y analizar sus resultados, proyectar las finanzas de la
empresa y hacerle seguimiento para controlar la ejecucion de sus planes y la veracidad de las operaciones
realizadas y de su registro.
De acuerdo con la definicidn, la contabilidad asume las funciones comprendidas en io que se denomina.
Teneduria de libros. Ellas se realizan para todas y cada una de las transacciones que implican
movimientos de dinero o bienes que representan dinero y son las sigulentes:

1. Clasificacién o codificacion.

2. Registro.

3. Resumen y presentacién de fas cuentas que maneja.

4, Delerminacién de estados financieros periddicos.

‘No podriamos estudiar contabilidad, ni servirnos de ella si no conocemos ademas d& io antes mengionado
los principlos contables basicos, que son a saber.

1. La moneda como comiin denominador.
2. La entidad mercantil.
3. La continuidad de la empresa.
4. Ei costo-como base de valoracién,
s, Fl principio de partida doble.
{4 scuacién patrimonial es un estado de cuentas que forma la base del proceso contable. Muestra la

relacién entre los bienes que la empresa posee, las deudas y obligaciones, o sea la diferencia entre lo que
se tiene y lo que se debe.
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Los Activos son todos aquelios bienes y derechos que representan propiedades del producter propietario
de la empresa.

Los Pasivos son todas aquellas deudas y obligaciones dei productor, cualquier que sea su origen.
E! Patrimonio que se muestra en el balance estd compuesto por el capital inicial de la empresa o
propietario y las utifidades o pérdidas acumuladas. El patrimonio de una empresa se incrementara con

las utilidades netas de cada periodo y se disminuira con las pérdidas.

Todos los bienes y derechos, menos las deudas u obligaciones, constituyen el patrimonio {ésta es la
férmula del balance general del reporte}. ‘

!ACT!VO: menos PASIVO igual a PATRIMONIO E
A . P = p! :

Todos los bienes y derechos del productor estén formados por fa suma de sus deudas u obligaciones mas
su capital contable (ésta es !a f6rmula del balance general de cuenta):

ACTIVO igual PASIVO més PATRIMONIO ;
A = P + pt :

importancia de la contabilidad.

Para fas empresas agropecuarias, la-contabilidad tlene una gran importancia. Ellag tieren la farea de
obtener cantidades cracientes de productos agropecuarios, lo cual se realizade acuerdo con un plan, Para
ollo cuentan con diferentes medios como maquinarias, animales, plantaciones, dinero. efc., los cuales van
a utilizar en el proceso de produccion. '

L a contabilidad refleja los diferentes aspectos del proceso de produccién y permite conocer los costos. los
materiales gastados, el destino de a produccion obtenida, las desviaciones en el cumplimiento de los
planes, el estado de los medios basicos, elc. Adernds, revela las reservas productivas que existen en las
empresas.

La contabifidad permite a Ios directores de las empresas conocer la situacion econdmica y financiera de-
astas y tomar decisiones oportunas para el logro de los objetivos planteados.

De esta forma ia contabilidad se convierte en un poderoso instrumento para el control y direccion de fa
produccion en las empresas agropecuarias.
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Ei sistema contable de dobie entrada”

En un sistema contable de doble entrada cada transaccidn financiera se registra en dos cuentas
separadas, a fin de mantener equilibrada la ecuacion patrimonial.

Se supene que la Empresa Acosta y Bravo invierte US$ 120 000 para iniciar un negacio {transaccion A).
Antes de realizar esta inversion los dos lados de la ecuacién aparecen con valer igual a cero. La empresa
no tiene activos ni pasivos, no se posee ningun capital. El resultado de la transaccién A mediante la
inversion de capital aparece en &l Formuiario 14. También aparecen las siguientes transacciones:

En la transaccion B se recibié un préstamo de US$ 50 000 del banco para compra. de equipo.

£n la transaccién C se utilizé el préstamo de US$ 50 000 para la compra de equipo. Este préstamo es
un pasivo y el equipo que se compré es un activo.

En la transaceién D el valor inventariado (US$ 25 000) se compré con un crédito de un abastecedor local.
El inventario a8 active v la cantidad adeudada es un pasivo.

En ia transaccién E se usan US$ 25 000 en efectivo para pagar parie dei préstamo bancario por la
compara del equipo. Este pago disminuye caja y el préstamo. Esta reduccién hace disminuir ef pasivo
a las obligaciones. Cada una de esas transacciones comerciales se asienta en el libro mayor,

€} ciclo-contable

En un sistema contable tipico, los datos se transtorman en estados financieros én ¢cinco etapas .

Las tres primeras. anélisis de los documentos fuentes de la informacion, asiento de las transacciones en
¢l diarie y asiento de las transacciones en el fbro mayor, se ejecutan en forma continua a lo largo del ciclo
contable. Las (ltimas dos etapas, la preparacién de los balances y de los estados financiercs, se ejecutan.
al finai del perindo contable.

Anilisis de los documentos fuente

Los datos basicos de la contabilidad se encuentran en los documentos fuente, tales como recibos, facturas
y ofros que respaidan ef valor monetario de las transacciones comerciales. El ciclo contable se inicia con
el anélisis de cada uno de esos documentos. El propdsito del andlisis es determinar cudles cuentas seran
afectadas por estos documentos, y de qué forma.

Cada transaccion comersial puede resultar en dos o mas débitos o créditos. Un débito es un aumento en
yna cuenta de activo o la disminucidn de un pasivo. Uncrédito es la disminucién en una cuenta de active:
o ef aumento de un pasivo. Los términos débito y crédito no significan algo negative o positive, Débito
simplemente determina lo que esté a la “izquierda de la columna® y crédito lo que eslé a la "derecha de
la-columna®, Estos términos e permiten al tenedor de libros identificar la naturaleza de la cuenta y saber
en qué columna anotar (as transacciones diarias.
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Asiento de las transacciones en of Diavio General

El diario generai es un libro en el cual se registran fos movimientos diarios segun el orden cronoldgico de
ocurrencia. Cada una de las transacciones financieras se anotardn en una "hoja de diario”; ese proceso
se denomina ‘asiento’. Las transacciones deberdn ser registradas en el diario general de fa empresa.

E! Formuiario 15 muestra las entradas de un diario general que comesponden a las transacciones listadas
en el Formulario 14. Chsérvese las dos columnas y la manera en que se anotan las entradas en esas
columnas.

Un sistema contable podra inciuir también reqgistros especiales para ofras trarsacciones especificas que
se dan con frecuencia. Asi, por ejemplo, una tienda de ventas al por menor puede tener un registro de
fos recibos o desemboisos de caja, compras y un registro de ventas para complementar e diario general,

Asiento de las iransacciones en ¢l Libro Mayor

Despuds que la informacion se anota en el diario general se transfiere ai lbro mayor. El libro mayor es
un libro contabie en el cual se resumen por cuentas espacificas las transaccicnes registradas en ef lbro
diatio, Ese proceso de transferir las entradas de! diaric general al libro mayor se realiza mediante asientos
de registro contables.

El Formulario 16 muestra cémo se asenté la primera transaccion del diario general, la cual afectars 3
secciones o cuentas del libro mayor. Observe que ef libro mayor tiene 4 columnas para entradas, Cada
nueva entrada se asentard en las 2 primeras columnas y un balance corrido se llevara en las 2 columnas
restantes a la derecha. Obsérvese también que los créditos son iguales a los débitos en ambos
forrmularios. En caso de que no fueran iguales, se sabré que se ha cometido algin error en el proceso.

Por (Htimo, la notacion "D G-1° en los asientos del Mayor indican que éstas fueron tomadas de [a pagina
1 del diaric general,
Preparacion del balance de comprobacion

Un balance de comprobacion es un resumen de todas las cuentas del libro mayor af final de un periodo:
contable. Para preparar el mismo, el contador '

- Determina v lista todas las cuentas del libro mayor.

- totaliza todas las cuentas del active:

- totaliza todas las cuentas del pasivo;

- compara ef total de los activos con el total de los pasives.

Si los totales en éste ultimo paso son iguales, ef contador puede proceder a preparar los estados
financieros. Cuando fos totales no son iguales, posiblemente hay Un error en algun procedimiento. se
debe localizar para corregirio y poder seguir el proceso,
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Preparacién de los estados financieros

Los estados financieros de la empresa se preparan con la informacin obtenida del balance de
conprobacion. Esa informacion se presenta en un tormato estandarizado (explicade mds adeiante), con
el fin de que ios datos sean accesibles & todas las partes interesadas de la empresa en lo que se refiere
a los asuntes financieros,

FACTORES DE LA PRODUCCION Y SU RELACION CONTABLE

Los factores dé la produccion, también lamados recursos o insurnos. estan clasificados en cuatro
principales aspectos: naturales, humanos, de capitat y administrativos.

Los recursos son indispensables en la produccidn debido a que la empresa hace una combinacion gptima
de elios para transformarios en bienes {productos) yio servicios,

Los recursos naturales son aquellos que el hombre no puede crear pero si modificar. Dentro de estos
recursos o insumos estan considerados la fierra. el clima, el agua, los minerales, los bosque, los animales,
etc.

Los recursos humanos estdn constituidos por la mano de obra requerida para efectuar trabajo y de!
personal administrative.  Esta mano de obra puede ser: del propio productor, de un familiar no

remunerado 'y el asalariado.

£} capital estd constituido por todos los bienes econbmicos que habrén de utilizarse para la produccion.
Pueden ser para operacién o para inversién.

Ejemiplo: Edificios, maguinaria y equipo, ganado, cultivos, fertilizantes, etcétera.
La administracién tiene més que todo cardcter funcionat dentro de fa empresa, ya que mediante su uso
es posible llevar a cabo el proceso administrativo (planificar, organizar, regular, registrar y controlar) y asi

fograr los objefivos que persigue la negociacién.

Por su parte, la contabilidad estd attamente involucrada con los factores de la produccién por diversas
razones:

a- Las finanzas se ubiéan dentro de la administracién.

b.- Los bienes de capital adquiridos por la empresa son registrados y clasificados segin sus
caracteristicas.

C Mediante la contabilidad es posible medir los resuftados que se obtengan por parte de ia
administracién. Ademds, fa contabilidad es una técnica que utiliza el administrador para llevar a
cabo sus planes y demds fases del procesc administrativo.
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d.- Los recursos naturales tienen un valor, ef cual es medido no solo por sy uso (estimativo) sino
también en términos monetarios.

e.- Ademas de lo anterior, todos los gastos e inversiones efectuados en la empresa para la
adquisicion de bienes de capital asi como para (a movilizacién y obtencién del capital necesario
an la produccidn, son registrados, clasificados y resumnidos en los estados financieros en forma
de activos, pasivos y capital.

f.- Una dltima razén para interrelacién contabilidad/recursos es que mediante esto es posble
presupuestar los bienes de capital, es declr, administrar las inversiones de capital agropecuarias
mediante ef andlisis y. evaluacion de proyectos de inversidn, a corto, medianc y largo plazo.

£L ANALISIS CONTABLE: LOS COSTOS, GASTOS Y LOS MEDIOS DE PRODUCCION

.- Los Costos; Constituyen el valor de desgaste o consumo de los medica de produccién, expresade
en términos monetarios.

2.- Los Gastos: Son desembolsos. que pueden aplicarse a uno o mds periodos de produccidn.
Aeflejan el consumo de materiales, servicios, insumos o fuerza de trabajo, en determinadas
actividades de la empresa.

3.- Los Medios de Produccién: Son todos los bienes que participan en el proceso de produccion
y que se consumen o desgastan lentamente en el desarrolio del mismo. Trasfieren su valor muy
paulatinamente.

Los costos se pueden clasificar en:

a).- Costos fijos: No varian en refacion al volumen produccién. Se incurre en ellos aunque la empresa
no esté produciendo o produzea a su méaxima capacidad.

Por ejemplo, si tenemos un tractor obtenido al crédito, siempre lo tenemos que amortizar o usemos o no.
lgualmente, la depreciacion de este tractor siempre la tenemos que asumir, esté funcionando o no.

L.a suma de los salarios dei personal permanente de la finea, son costos fijos, pues al margen da que en
determinadas épocas frabajen mucho, poco o no trabajan, las tenemos que asegurar su sajario.

b).- Costos Variables: Son costos que estan en funcién de! volumen de produccion. Varian de acuerdo
a coma varie el volumen de produccién. La alimentacion del ganado es un costo variable, pues entre mas
alimento requeriremos.1 O bien, si queremos aumentar la produccién de leche, tenemos que invertir mas
en alimentacion.
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El uso de combustible, lubricantes del tractor, estd en funcién del niimero de manzanas a arar 0 8spacios
que recorrer. Entre mas maiz sembremos, més semilias y agroquimices necesitaremos, etcetera.

&)~ Costos direstos: Son costos relacionados directamente con una actividad o producto determinaco.
La semilla certificada de maiz representa un costo directo para la produccin de maiz. |gualmente. el resto
de insumos y sefvicios utilizados expresamente para maiz, son costos directos de esta actividad.

4}.- Costos indirectos: No tienen relacion directa con un producto determinado. Son necesarios para
ia produceion, pero no estén especificamente para cubrir una determinada actividad. Por ejerplo. el pago
de electricidad no puede cubrirse como costo directe de alguna actividad concreta, puesto gue se supone
que todas se benefician del servicios, atin de manera indirecta.

E{ salario del mandador de la finca es parte de los costos indirectos, pues se encarga de supervisar y.
controlar todas las actividades de la finca y no una especifica.

e).- Costos imputados: Son costos que no implican desemnbolsos en efectivo, pero significan ei consumo
de algn bien ¢ servicio disponible dentro de la finca. Ejernplo: si la finca es familiar, adn cuando el
cabeza de familia no devenga salario, se contabiliza su trabajo como costo, pues si no lo hiciera, se
tendria que contratar mano de obra, pero es un costo de la explotacién, por Io tanto, imputado.

f}.- Costos monetarios: Represerian desembolsos de efectivo.
Existe una estrecha relacion entre los costos ya que pueden ser simultdneamente fijos y directos o

indirectos o bien variables y directos o indirectos, como se demuestra en las siguientes relaciones y
sjiemplos:

COSTOS COSTOS

COSTO - FIJ0s VARIABLES

Directo Directo Indirecto

¥y Fijo. Yy Variable
i
]

Indiractoi Indirecte| Indiracto
y Fijo. Yy Variable.

Ejemplos:
a,- Costos directos y Fijos:

Amortizacién de ordefadora/Salarios del personal permanente asignado exclusivamente a una actividad;
Depreciacion de equipos/Maquinaria especificas de una actividad.?
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b.- Coatos directos y variables:

Semilas de siembra/Mano de obra temporal; insurnos propios de cada actividad/Secado de cada cosecha
y Transporte de cada cosecha, Estos costos pueden ser a su vez monetarios o imputades.

c.- Costos indirectos y fijos:

Personal permanerite para toda la finca (mandadores, cocineras, culdadores, operarios), Mantenimiento
de bueyes cameteros/Secadora de granos (amortizacidn y/o depreciacién). La amortizacidn, siendo un
costo indirecto-en este caso, es ademds, fijo y monetario. L.a depreciacién de dicha secadora es un costo
indirecto, fijo e imputado.

'd.- Costos indirectos y variables:
Corrbustible, lubricantes, electricidad de la finca.
EL ANALISIS FINANCIEROQ

La préctica de fa Contabilidad conduce af registro histérico de las operaciones de la empresa y pot lo
tanto, a la presentacion de los respectivos informes o reportes basados en dichos registros.

Los informes financieros de una empresa pueden dlasificarse en Estados Financieros Bésicos y Estados
Auxillares.

Estados Financieros Bésicos: Son aquelios que determinan la situacién financiera y econémica de una
empresa o muestran cudl ha sido el movimiento de los recursos disponibles de la misma. Dentro de este
grupo podemos mencionar el BALANCE GENERAL, que muestra la forma en que se han utilizado los
recursos y el ESTADC DE PERDIDAS Y GANANCIAS, que muestra los resultados econdmicos para un
periodo determinado de la aclividad de la empresa.

Estados Financieros Auxiliares: Son aqueilos que sirven para complernentar fa informacion presentada
en los Estados Financieros Bésicos. Dentro de este grupo se encuentran por gjemplo, los cuadros de
Flujo de Efectivo o Flujo de Caja, Costos y Costo de lo vendido, andlisis sobre variaciones de produceion,.
datos estadisticos, etcélera,

A.- EL. BALANCE GENERAL
Este informe muestra la situacion financiera de fa efmpresa en un momento determinado. Su estructura
axpresa basicamente las propiedades y derechos adquiridos por ia empresa con el objeto de producir

hienes y servicios y la manera cémo dichas propiedades y derechos se encuentran financiados ‘abase de
capital aprobado directamente por los duefios y obligaciones contraidas con terceros.
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Elementos del Balance General:
aj.-  Las propiedades y derechos adquiridos forman el ACTIVO de la explotacion.

b~ los préstames adquiridos de personas o entidades credilicias conforman sus
obligaciones, llamadas PASIVO de la empresa.

¢+ La diferencia entre ef ACTIVQ y el PASIVO representa la participacién directa de los propietarios
de la empresa o explotacién agropecuaria, asi como los beneficios obtenidos en sus operaciones.
De esta relacin se deduce la {6rmula bésica de la Contabilidad mediante la cuatl:

FACTIVO = PASIVO » CAPITAL O PATRIMONIO |

En toda presentacidn del Balance General debe cumplirse ‘esa igualdad.

De ese principio pueden deducirse entonces, las siguientes relaciones:

PASIVO = ACTIVO - CAPITAL
CAPITAL = ACTIVO - PASIVO

Ei Balance General debe contener los siguientes datos;

ENCABEZADO:

1.- Nombre de la Empresa ¢ Razdn Social.

2.- Indicacion de que se trata de un Balance General.

3.- Fecha de Formulacion,

CUERPQO:

1.- Nombre y valor détallado de cada una de fas cuentas que forman el Activo.
2.+ Nambre y valor detallado de cada una de las cuentas que forman ef Pasivo.

3.- importe def Capital Contable.
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FIRMAS:

1.- De ia persona que lo eiabora,
2. Del cortador que fo autorizo,

3.- Del Director o propiefario de la Empresa.
Ei Balance Gereral, se puede presentar en dos formas: Reporte y en de Cuenta,

En forma de Reporte: Consiste en anotar clasificadamente el Active y el Pasivo en una sola pagina, de
{al manera que se pueda restar verticalmente la suma de! Activo o la suma del Pasive para determinar el
Capltal Contable.

En forma de Cuenta: Consiste en usar dos paginas en la que se usa ia pégina izquierda para anotar
clasificadamenie ef Activo y en ia pégina derecha anotar clasficadamente e Pasivo y ef Capital Contable.

CUENTAS DEL ACTIVO:

El ACTIVO de una empresa deberd clasificarse de tal forma que faciiite su interpréfacién y comparacién
con las demas cuentas del BALANCE,

Esta clasificacidn dependers del grado de liquidez que presenten las cuentas o sea su facilidad de ser
convertidas a efectivo. Sobre esta base tenemos {a siguiente clasificacién det ACTIVO de una empresa:

1. ACTIVO:

1.1, Activo Circulante
1.2. Activo Fijo
1.3. Activo Diferido

1.1. Active Circulante: Estd constituido por el efectivo y foque puede ser convertido en efectivo, en el
curso normal de las operaciones de la explotacién. El orden en que deben aparecer las prinCipales
cuentas de! Activo Circulante es ef siguiente:

1.1.1. Efectivo en Caja

1.1.2. Banco

1.1.3. [nventarios: de materia prima, insumos, herramientas. de corta duracin, productos en
proceso, productos terminados.

1.1.4. Ganado para la Venta
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1.1.5. Cuentas por cobrar C/P.
1.1.6. Deudores Diversos

1.2, Activo Fijo. Son todos aquelios bienes que o estdn destinados para su venta, sino gue son
empleados para la obtercion de un producto final o la prestacién de un servicio.

Por jo general, los actives fijos estdn sujetos a perder vaior en forma gradual debido al uso que se les da.

Pueden clasificarse de ia siguiente forma:
1.2.1. Terrencs

1.2.2. Edificios, construcciones e instalaciones’
1.2.3. Maquinaria y equipo

1.2.4. Vehiculos

1.2.5. Muebles de Oficina

1.2.8, Cuentas por cobras U/P.

1.2.7. Pie de Cria

1.3. Activo Diterido: Otros derechos ¥ propiedades de fa empresa. Por ejemplo, tenemos los bienes
y/o servicios pagados por la empresa por adelantado pero atin no recbidos.

Asimismo, si la expiotacion incurrié en gastos de instalacidn, organizacion y puesta en marcha, estas
inversiones son parte def activo de la empresa adn cuando deben ser amortizados dentro de un periodo
de tiempo determinado. Este tipo de rubros se denominan ACTIVO DIFERIDO.

Si la empresa hubiese comprado acciones de otra empresa {inversién), tenemos ¢ rubro de Activo
Tangible. Los Activos intangibles son aquellos que no son susceptibles de utifizar en forma material como
marcas de fabricas, derechos, patentes.

Lo cargos 0 gastos cuya ablicacion se difiere para ejercicios futuros som:

1.3.1. (Gastos de Instalacion

1,3.2. Gastos de Organizacion

1.3.3. Papeleria y utiles

1.3.4. Propaganda y publicidad

1.3.5. Frimas de seguros

1.3.6. Rentas pagadas por anticipado
1.3.7. Intereses pagados por anticipade
1.3.8. Contratos y Licencias

1.3.9. Depdsitos en Garantia
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CUENTAS DEL PASIVO:

E} PASIVO. de una empresa estd integrado por el monto total de las obligaciones para con tercercs,
pagaderos en bienes, vaiores o servicios a prestar, *

En el PASIVO pueden estar incluidas obligaciones con los duefios de la explotacién, por ejgmplo, el pago
pendiente por reparticién de utilidades.

Iqual que el caso del ACTIVO, las cuentas del PASIVO se ordenan de acuerdo a grado de exigibifidad.
es decir, segln el grado en que las obligaciones de la explotacién con sus acreedores son exigibles en
efectivo. ‘

2. PASIVO:

2.1. Pasivo Circulante o Corriente

2.2. Pasivo Fijo

2.3. Pasivo Diferido

2.1. Pasivo Circulante: Son aquellas obligaciones contraidas para ser canceladas eén el corto plazo. -
Generalmante financian el activo circulante de la sxplotacién. Deben incluirse en el PASIVO CIRCULANTE
las reservas para el pago de impuestos (si noc se incluyeron en el céleulo del Estado de Pérdidas y.
Ganancias} y dividiendo a los socios o dusfios de la explotacion.

£l Pasivo Circulante inciuye las obligaciones bancarias y comerciales de corto plazo.

‘Entre las principales cuentas de Pasivo Circulante tenemos;

2.1.1. Cuentas por pagar a Proveedores

2.1.2. Documentos por pagar a corto plazo

2.1.3. Salarios por pagar '

2.1.4. intereses por pagar

2.1.5. Acreedores Diversos

2.2. Pasivo Fijo: Son obligaciones contraidas a plazo mayorss de un afio.. Normaimente estas
obligaciones tienen de por medio la rendicién de prendas o garantias hipotecarias.-

Las principales deudas y obligaciones dei Pasivo Fijo son:
2.2.1. Documentos por pagar a largo plazo

2.2.2. Acreedores Mipotecarios
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33, Pasivo Diferido: Representa las cantidades cobradas por anticipado, por las cuales hay una
obligacion de prestar servicios; es-decir, son los pagos anticipados por servicios convanidos en el futuro.

Se dicen que son diferidos debido a que sus valores disminuyen con tiempo en la medida que se
proporcionan o se utilizan. ‘

Todo servicio cobragk. por anticipado se convierte en utiidad conforme pasa el tiempo y $e proporcionan
servicios. Es por esto que solo se considera utifidad 1a pare devengada, y el resto se mantiene como
pasivo diferido.

Las principales cuentas son.

2.3.1. Rentas cobradas por anticipado
2.3.2. intereses cobrados por anticipado

CUENTAS DEL PATRIMONIC © CAPITAL CONTABLE:

3. El patrimonio ¢ Capital Contable: Es el aporte de los duefios de la explotacion o derivados de las
mismas actividades de dicha explotacién, a los activos totales de la empresa.

El Capital Contable se clasifica de la siguiente manera:

3.1. Capital Sogial

3.2. Reserva y provisiones

3.3. Utilidades netas _

3.4, Superavit de capital {reaiuste de balance)

3.1. Capital Social: Es el aporte directo del duefio o duefios de la expiotaci6n.

3.2. Reserva y provisiones: De acuerde a disposiciones legales o por acuerdo de los duefios de la
explotacidn, se deduce una parte de ias ulilidades del periodo-a fin de constituir una reserva para distintos

fines (legal, a disposicion de los duefios o la administracion, para reponer activos, para servicios sociales,
tondos de emergencia, etcélera).

3,3. Superdvit de capital: Formado como cuenta de contrapartida en aigunos casos, con el fin de
equilibrar movimientos o carrbios que se presentan en cuentas det ACTIVO.

En resumen, EL BALANCE GENERAL es un estado contable que muestra la situacion de una empresa
en un momento dado,

EL ACTIVO muestra el total de las inversiones requeridas para las actividades.
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EL PASIVO muestra las obligaciones contraidas con terceras personas a fin de financiar parte de fas
inversiones o actividades de la empresa. Represents ia participacidn de los acreedores en los activos de
la empresa,

EL PATRIMONIO reprasenta ia participacidn o intérés que tienen los propietarios en el total de activos
y el aporte propio de las utilidades de operacion.

La clasificacién de cuentas en el Activo, Pasivo y Patrimonia, corresponde al grado de liguidez de las
mismas.

{.08 activos totales deben ser iguales a la suma de los pasivos tofales mds el patrimonio o Capital Contable
de la empresa.

B.- ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Es un documento financiero que muestra detallada v ordenadamente ef total de gastos y productos, La
diferencia entre ambos, es la utilidad o pérdida del ejercicio en un periodo determinado.

£l Estado de Pérdidas y Ganancias es un auxiliar muy estimable para normar la futura polttica econémica
de la Empresa.

E! Estado de Pérdidas y Ganancias se considera como un Estado complementario de! Balance General,
puesio que éste muestra Unicamente la utitidad o pérdida del ejercicio, y el Estado de Pérdidas y
Ganancias, muestra la forma en que sé ha obtenido dicho resuliado.

En un Estado de Pérdidas y Ganancias encontramos los siguientes conceptos:

Ventas Brutas: £s el valor total a precios de facturas, de las mercancias o servicios vendidos. incluye
ventas al crédito y al contado durante el periodo.

Oevoluciones y Rebajas sobre ventas: Elvalor de las mercancias devueitas por el comprador y rebajas
por distintas causas o poiiticas de la empresa. Para efectos de control, deben aparecer como se seflala,
después de las ventas britas.

Ventas Netas: Muestra et monto realments vendido en el periodo, una vez.deducidas las devoluciones.
y rebajas sobre ventas.

£1 Inventario inicial: Es la existencia fisica de mercancias al inicio del efefcicio y el inventario final, al
tarmino del mismo.

Compras: Son las adquisiciones que se han hecho durante tado el ejercicic, de insumos, materiales o
inventarios de activo circulants, tales como compras de novillos de engorde, almécigos, etc.

184



UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA.

Gastos de Compras:. Representa el valor de los gastos incurridos para que los productos o materias
primas adquiridas lleguen a su destino (derechos aduanales, fletes, seguros, acarreos, etcétera).

Compras Totales: Representa el monto reaimente comprado en el periodo, una vez sumado a las
compras los gastos de compras.

Devoluciones y Rebajas sobre compras; Representa el valor de los productos o matérias primas
devueltas a los proveedores por no estar de acuerdo con el pedido.

Y ias rebajas sobre compras son el importe de fas bonificaciones que en el precic de compra de los
nroductos 0 materias primas cenceden los proveedores cuando no tienen la calidad convenida.

Lompras Netas: Muestra el monto de lo reaimente comprado en el periodo, una vez deducido las
devoluciones 'y rebajas. sobre compras.

inventario Final: lmporte de fos productos o materias primas existentes al finalizar el ejercicio.

Costo de lo Vendido: El Costo de io Vendido es un elemento auxiliar bésico para calcular e interpretar
el resultado econdmico de un ejercicio. En una empresa agropecuaria, el Costo de lo vendido expresara
el valor total de las compras, los gastos de produccion y los ajustes de inventarios por los productos que
se han vendido.

En otras palabras, este registrard en forma acumulada todas las adquisiciones e insumos de bienes y
servicios, corregidos por los ajustes de inventarios, que se hicieron para obtener los productos realizados.

Costos de Produccion: Son todos los gastos que se han reafizado para {ransformar los objetos de
trabajo -en este caso, cuttivos, animales para la venta- en producto terminade. Aqui se incluye la mano
de obra directa de cada actividad y los otros gastes de produccion.

Ajustes de Inventarios: Tipicamente una emprasa comerciat mantiene una sola cuenta para registrar sug
existencias, que es la cuenta de inventaric *Mercancias®; mientras gue una empresa agropecuaria
considera varios tipos de cuenta para sus inventarios; insumos, materiales, cultivos anuales, hato ganadero
de! activo corriente, productos en procese, productos terminados, ete. Lo relativo al control de inventario
def hato ganadero lo veramos aparte.

Elementos de os costos de produccion:

COSTOS DIRECTOS:

- Materiales directos e insurmos: Los insumos y materiales consufnidos en ¢l proceso de produccion.
Los insumos entran a formar parte de! producto. Ejempilo: Los fertilizantes aplicados, la semilla.
utitizada, los agroquimicos especificos, los alimentos de los animales de venta, los medicamentos
veterinarios.
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Los materiales en cambio son articulos de uso general que se ocupan para las operaciones de

preduccion pero no entran a formar parte directamente de ios productos obtenidos. Ejemplo:
sacos. cajas, frascos, estacas de sefialamiento, ete.

. Mano de obra directa: Es fa que se utiliza directamente para transformar los cultivos o los
animales de venta u obtener sus productas.

COSTOS INDIRECTOS!

. Maro de Obra Indirecta: Sueldos y salarios devengados por sl personal que tiene atribuciones.
generales en la empresa.

. Materiales indirectos: Combustbles, lubricantes, papeleria, articulos de consumo general, etc.

. Otros gastos Indirectos: Electricidad, agua; tuz, imprevistos.

{itilidad Bruta en Ventas: Si a las ventas netas se le resta el costo de ko vendido, la diferencia serd la
utifidad bruta sobré ventas, dado que adn faltan por deducir los costos indirectos incurridos en las
operaciones.

Gastos de Operacidn: Son los gastos que hacen posible la actividad de la empresa y pueden clasificarse
en:

a.- Gastos de Ventas: Susidos, prestaciones sociales y comisiones por ventas de productos, gastos de
transporte, propaganda, impuestos sobre ventas, empaques, gie.

b.- Gastos Generales y de Administracién: Gastos indirectos de la empresa, incluyendo sueldos,
prestaciones, depreciacion de muebles y equipo de oficinas, gastos de representacion, alquileres, seguros,
-papeleria, etcétera.

Utilidad de Operacidn: Es el resuitado de restar los Gastos de Operacién, de la Utilidad Bruta sobre
ventas. Silos gastos son mayores que la Utilidad Bruta, se tendra una "Pérdidas de Cperacién”.

Gastos Financieros: Las empresas tienen que pagar intereses por los préstamos que utifiza y estos

intereses se contabilizan bajo el rubro de gastos financieros pues corresponden a fa utilizacion de fondos
externos.

Productos Financieros: Los intereses cobrados por fa empresa en sus colocacionss con deudores.
También se incluyen aqui los descuentos por pronto pago que la empresa recibe de sus acreedores,
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Otros Gastos y Productos: Existen gastos y productos que no es posible incluirlos en 1as cuentas
anteriores porgue Ro corresponden a la actividad de la empresa, tales como par enplo, perdidas de
activos por distintas causas, ventas de desperdicios o ventas ocasionaies de actives.

Utilidad antes de impuestos: 3i a la utilidad o perdida de operacién se le restan ios gastos financieros,
se le suman los productos financieros, se le restan otros gastos y se le suman otros praductos. ef resultado
cbtenide es la Utilidad (o pérdida) obtenida en el ejercicio, artes de impuesto.

Provision para page de impuestos: De acuerdo a las leyes tributarias vigentes, se determina la provision
a pagar de impuesto, de acuerdo a |a utifidad calculada anterior.

Utilidad Neta a Distribuir. La utifidad neta a distrbuir, como su nombre lo indica, es la resuftanie de’
restar la provisién para pago de impuesto, de la Utilidad antes de impuesto.

La utiidad neta es la que se distribuye conforme se establece por la fey y las disposiciones de los
propietarios. Inciuye por {o tanto las reservas que manda la ley, reservas para reposiciones de activos,
fondos sociales para atender necesidades de los propietarios, empleados o de la comunidad y finalmente,
jos dividendos a distribuir entre los propietarios.

Para facilitar el desarrollo del Estado de Pérdida y Ganancias, éste se divide en dos partes ptincipales:

1.- La Primera Parte: Consiste en analizar fodos los elementos que entran en la compra-venta de
mercancias hasta determinar la utilidad o pérdida de ventas; o sea, la diferencia entre el precio de costo
y el de venta de las mercancias vendidas.

El orden en esia primera parte para encontrar la utifidad bruta en el periodo, cuando se dispone de
productos adquiridos para su venta.

a).+ Ventas Nefas:

i j i
l pevoluciones scbre Ventas !
| VENTAS TOTALES - = VENTAS NETAS|
|
}

! pebajas sobre Ventas
} -

Ejemplo:
Ventas Totaies.......... £$ 95.000.00
Menos: Dev. siv. C$ 3.000.00
Reb. s _2.000.00 5,000.00
Ventas Netas.....v C$ 190,000.00
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b).- Compras Netas:

f ' }
|COMPRAS + Gastos de Compras = COMPRAS TOTALES|
£ }

Ejemplo:

COMPras .......coiimiiinii, C$ 80,000.00

Mas: Gastos de Compras 2.000.00

Compras Totales..... i C$ 82,000.00

; _
! ) pevoluciones s/compras,

| COMPRAS TOTALES - = COMPRAS NETAS
! Rebajas s/compras

i .

Ejempio:
Comrpras Totales....... C$ 82,000.00
Menos: Dev. s/compras  C$ 8,000.00
Reb. s/compras: . 1.000.00 7.900.00
C$ 75,000.00
¢).- Costo de Venta (costo de lo vendido):
{ T 3
| znvantario Compras Inventario Copto de |
|
H

| Tnicial + Natas = SUMA - Fipal = lo Vendido
1

Ejemplo:

Inventario Inicial...... 8 125,000.00

Mas: Compras Netas.... 75.000.60
200.000.00

SUME. .o

Menos: inventario Final... _60.000.00

Costo de lo Vendido........ C$ 140.000.00
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d}.- Utilidad Bruta:

H

; VENTAS NETAS - COSTC DE LO VENDIDO = UTILIDAD EN VENTASi
1

Ejempio:

Ventas Netfas ........ vt enieraeneis C$ 1980,000.00
Menos: Costo de lo Vendido. .. 140,000.00
Utilidad an Vemas ..o 50,000.00

Cuando el costo de ventas es mayor que las ventas netas se registra una pérdida en ventas o pérdida
bruta.

2.- La Segunda Parte: Consiste en analizar detaliadamente jos gastos de Operacién; asi como, ios gastos
y productos que no corresponden a la actividad principal de la empresa y determinar el importe nelo que
debe restarse de la utilidad bruta para obtener la Utilidad o Pérdida del Ejercicio. Los elementos

principates, as{ coma el proceso es ef siguiente:

a) Gastos de Operacion:

1 ‘ i
|GAgTOS DE  GASTOS DE GASTOS DE aasTos |
|OPERACTION = VENTA + ADMINISTRACION + PINANCIEROS|
L }
Ejemplo:

Gastos de venta:

Renta dal aimacén C$ 1,700.00

Propaganda 800.00
Sueldo de Vendedores  3,200.00
Consumo de uz 100.00
Impuesto sfing. mercan.  1,600.00

C$ 7,500.00
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Gastos de Administracion:

Renta de las Oficinas C$ 1,200.00
Suekios def Personal '4,300.00
Pap. y Utites de Oficina 300.00
Consume de luz 200.00

. 6,000.00

Gastos Financiaros:

intereses a nicargo C$ 500.00
Descuentos siventas 450,00
Qastos de Situacién 50.00¢

1,000.00 C$ 14, 500.00

Cuando existen gastos y productos financieros, se deben clasificar an primer término los productos si su
importe es mayor que el de los gastos, o en caso contrario, primero los gastos y después los productos.

Entonces los gastos financieros pueden ser representados por una pérdida o una utitidad financiera,
dependiendc de la situacién de los gastos y productos financieros. Lo anterior es para determinar si hubo

pérdida o utilidad financiera.

Ejemplo de Pérdida Financiera:
Gastos. de Venta C$ 7,500.00
Gasto de Administracién -6,000.00

Costos Financieros:

- Intereses a/cargo C$ 500.00

- Descuentos siventas 450,00
- Gastos de Situacién 50.00  1,000.00
Praductos Financieros:

- intereses a nfavor C% 1000

- Descuentos s/compras 300.00.
400 C$ 14,100.00
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Ejempio de Ganancia Financiera:
Gasto de Venta €8 7.500.00
Gastos de Administracidn ‘) 6,000,00
Productos Financieros:
- Intergses a nfavor C$ 700.00
- Descuentos sfcompras 500.00

1, 200.00-
Costos Financieros:
- Intereses a nicargo. C$ 500.00

- Descuentos séiventas 450.00

- Gastos de Situacion 50.00
1.000.00 C- 13,300.00

b).- Utilidad de Operacién:

. _ _ |
| CTILIDAD OPERACIONAL = UTILIDAD BRUTA - GASTOS DE OPERACION|
i

Eiemplo:

Utilidad Bruta C$ 50,00C.00
Menos: Gastos de Operacién 13,300.00
Utilidad de OPeragién ... 35,700.00

Cuando los gastos (pérdida en venta) son mayores a los productos {comisiones, efe.) se registra una
pérdida neta en otros gastos y productos).

Por el contrario, cuando jos productos son mayores a los gastos, se refleja en el resuttado como una
utilidad neta de otros gastos y productos.
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Ejemplo de Pérdida neta entre otros gastos y productos:
Otros Gastos:

- Pérdida en venta/mob. £$ 1,000.00

- Pérdida en venta/ace. 2,000.00

£$.3,000.00
Ctros Productos:
- Comisiones Cobradas  C$ 200.00
- Dividendos Cobrados 400.00
Pérdida neta entre otros gastos de productos C$ 2,000.00

Eiemplo de Utifidad neta entre otros gastos y Productos:
Otros Productos: ‘

- Comisiones Cobradas C$ 1,000.00
- Pérdida en venta/ace. 2,000,600

- _C$ 3,000:00
Otros Gastos:

- Pérdida en venta/mob. C$ 2,000.00
- Pérdidia en venta/ace, 600.00 2,600.00

Utilidad neta entre otros gastos y productos £$ 400.00

: . _ - . ;
|UTILIDAD DE  PERDIDA NETA ENTRE  UTILIDAD DEL|

|OPERACION - GASTOS Y PRODUCTOS = BJERCICIO |
{ ) ]

Ejemplo:

Utilidad de Operacién £$ 36.700.00

Menos: Pérdida neta entre gastos y productos 2,000.00
S ——

UTILIOAD DEL BEJERCICIO... it imiiisisscaicninnns w8 34.000.00

i ——— Y g i
pr——— it e
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RELACIONES ENTRE EL BALANCE GENERAL Y EL ESTADO DE PERDIDA Y GANANCIAS!

£1 estado de Pérdida y Ganancia complementa al Balance General, y esto se puede comprobar, si
comparamos la Utilidad o Pérdida que arroje dicho estado, con el aumento o disminucién que se oblenga
al comparar el Capital del Balance Anterior con ef Capital del Balance Actual.

Ademas. el Inventario Final de Mercancias debe ser ef mismo en ambos.documentos. De acuerdo con
io anterior, los Gnicos puntos de contactos que tienen el Balance General y of Estado de Pérdidas y
Ganancias son: La Utiidad o Pérdida del Ejercicio y el inventario Final de Mercancias.

ESGUEMA ANALITICO PARA EL ANALISIS FINANCIERO EN LA EMPRESA AGROPECUARIAT

Uno de los problemas mas dificiles que controntan los andlisis financieros es ia casi infinita variedad de
razones financieras y relaciones estadisticas que se pueden caleular con base en la informacién contenida
en un estado financiero. Cualesquiera de dos o mds nimeros se pueden combinar y manipytar
artméticamente con o sin un propdsito. £l resultado crea confusin, a menos que se seleccionen algunas
relaciones significativas alrededor de algun punto focal. El esquema se muestra en la Fig. , que se enfoca
en el retorno sobre la inversién, ha resuliado particularmente Uil para ef andlisis de los estados tinancieros.
Aigunas caracteristicas salientes de ese esquema son.

VYentas
*

QTRCS INGREBOS »—}

I - i - N i
fe—em s |{UTILIDAD NETA |
f ' y b

J Qastos [

RENDINIENTO
oK 1A
INVERSION TOTAL|

b

A —

i
ACTIVOS CORRIENTES |——
] i 1
F

+

!
) ; -
ACTIVOS NO commxa}——} ftm&u:« TOTAL
- s | ACTIVO TOTAL

o
PATRINONIO TOTAL

-]

PABIVOS CORRIENTES B~

+

T 1
{PASIVOS A LARGC PLAZOH
1 i

+

f PATRIHONIO %—«i

13

Fig.. Esquema de analisis financiero. {Adaptado de Hobbs et al. 1979).
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[ e
|Quien usa la Infermacién Contable y de Registros de la Empresa

i

!

Agropecuaria .
l 1 ¥ ! ! .
4 4 $
f 1 I 1 r } r 1
Adninistracibn Prastamistan ¥| Aocionistas @ kgenclan 1
*Planifiomeitn abastacedoras inversionistas qubsrnamentaies |
y definicidn *Evaluar loa *Svalusr la *Confirmar al
de los obieti créditos ¥ sl solides de las page 4 los
vos. rissgo. inversionas. impuestos.
sGrganisscién
*Lidezrazgo ¥ mionfizmax Ias |
motivecidn deducciones de
wontrol las planillae. i
Aprobar pusvos|
suministros ¥
depSaitos de
mercancism. |

Fig. Utilizacién de la informacién contable y de registros.

a. En las cuentas de ingreso y hojas de balance se ha identificado cada categoria ¥ 'se ha
reagrupado en tal forma que refleje ia medida cuantitativa del desemperio financiero mas
signiticativo, o sea retomo sobre la inversién fotal, el cual se obtiene dividiendo la utilidad neta por
la inversién total. Este esquema se ha complementado con detailes adicionales, expandiendo
cada categoria con titulo de cuentas més especificas. Por ejermplo: activos cerrientes = efectivo
caja + inversién negociables + inventarios + gastos prepagados.

b, La inversién total se puede definir como los activos totales o el patrimonio total; elio depende de.
que el anélisis deseado se concentra an la relacidn entre la utifidad neta y los recursos financieros
de la empresa o su patrimonio financiero®.

C.- LAS RAZONES FINANCIERAS: COMO UN INSTRUMENTO ANALITICO

Al final de un pericdo econdmico, una empresa ya establecida desea conocer fa estructura de fas
chligaciones adquiridas, la participacion de los propietarios en los activos del negocio, ton gqué frecuencia
rotan los inventarios, la rentabilidad de la empresa. Esta informacién es esencial para continuar las
operaciones de |a empresa.

Rara facilitar esos analisis, se recurres a establecer una serie de relaciones antre las distintas cuentas def
balance y det Estado de Pérdidas y Ganancias. Estas son las razones utilizadas para el andlisis
financiero.
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Obteniendo indices que reflejen ef tipo de-estructura de la empresa, podemos comparar {a situacicn de
la ermpresa en dos momentos distintos o comparar esos indices con los de otras-empresas similares.

Las razones financieras tienen tres usos principales:
1.- Guiar al Responsable Financigra en ef Control Interno de la Empresa.

2.- Proveer al Director de la Empresa con la informacion gue le permita compararia con olras
Empresas afines.

3.- Proveer de informacion para el analista externo para evaluar la Empresa.

No obstante, hay que recalcar que existen algunos cbstdculos para aplicar las Razones finaricieras
referidas a las diferencias que existen en los métodos contables de muchas empresas.

Por sjemplos: métodos de registros y evaluacién de activos, revaluaciones de activos diferentes, etcétera.

Hay que tener en cuenta que los Estados Financieros son basados en ejecuciones y acontecimientos
pasados.

Sin embarge, los acontecimientos pasados son guias solamente en cuanto pueden razonablemente sef
considerados como indicaciones de acontecimientos futuros. Su uso debe ser moderado por el analisis
correcto de lo que se espera como el futuro de la empresa.

Las razones para su clasificacion pueden agruparse de muy diversas formas; sin embargo, es usual
reunirias de la siguiente manera:

a.-  Andlisis de la situacion financiera a corto plazo.
b~  Andlisic de la situacién financiera a largo piazo.

Pata ejempiificar lo anterior Se muestran a continuacién algunas razones financieras, segun la clasificacién
antes mencionada:

a.- Analisis de la situacion financiera a corto plazo:
1.- Razén corriente (Razén de circulante o indice de solvencia):

Activo Circulanie
RC=

Pasivo Cicuiante
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Esta razén representa cudl es la posbilidad de la empresa para cubrir sus abligaciones corrientes. por
cuanto indica las unidades -mne@arias gue se encuentran disponibles en e activo circulante para- cubrir
cada umidad monetaria de la deuda a corto plazo.

Naturaimente, se espera gue el Activo Circulante sea mayor que &l pasivo circulante. Una relacion 2:1
s la comtinmente aceptada, en términos generales. Es decir, deberian haber 2 unidades monetarias de
Active Circulante por cada unidad monetaria de Pasivo Circulante,

En empresas agropecuarias, dada la fuerte estacionalidad de las' operaciones que se observa en general,
esta raz6n no puede apficarse tan mecdnicamente, pues se debe tomar en cuenta el momento de medira.

La importancia de este indice radica que las obligaciones a corto piazo no se cubren con las inversiones
de caracter permanente ni con las cuentas al cobro a large plazo, sino con os valores disponhies, con
fos de tacil realizacion y con ias cuentas por cobrar & corto plaze. E£s por esto que tal informacion es de
interés para las instituciones de crédito, pues s posible conocer a través de esta razén la capacidad de
crédito a corte plazo.

2. Aazén de liquidez (Razén de disponible en afective o prueba de &cido:

Active Cirqulante- Inveniatios
R B L'. -

Pasivo Circulante

£1 activo liquido o disponible comprende el efectivo encajay Banhcos, las inversiones en valores realizables.
y cuentas por cobrar clasificadas en el activo circulante. Esta relacitn constituye una medida mas rigida
de fa capacidad de la empresa de cancelar sus obligaciones ordinarias, porque no se considera el efectivo
que pudiera ingresar al vender los inventarios.

Generaimente la relacion 1:1 es lo suficientemente amplia; o sea, indica que por cada Cdrdoba de pasivo
circulante que se deba, debera haber un Cérdeba de activo disponible de respaldo.

b.- Anafisis de la situacién financiera a largo plazo:
1.- Razdn de Endeddarniento:
Pasivo Total

RE. = ___ X100
Activo Total
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Este indice refaciona las deudas de corto y largo plazo, con el totai de Activos de la empresa, mostrando
por fo tanto el nivel de participacién de los acreedores en los recursos totales y la capacidad de pago bajo
condicianes de liquidacién, Esta razon se expresa en porceéntaje, siendo aproximadamente un 50% un
porcentaje maximo utilizadg como pardmetro.

2.- Palanca o Estructura Financiera:

‘Capital Contable
PF. =
Pasivo Total

Esta razén sefiala en qué proporeién el patrimonio de la empresa estd respaldando a sus acreadores.
Generaimente la relacién entre el capital y el pasivo deberia de ser igual o mayor a 1.

1.- Garantia Fisica o Razén no Circulante:

G.F. = Actigg Fiio )
Pasivo Fijo

Sirve para madir la capacidad de la emgresa de cubrir con sus Acvos Fijos las obligaciones
correspondientes at Pasive Fijo; lo mismo que sirve como elementa para que las Instituciones Financieras
nos otorguen préstamos a base de hipotecar nuestros activos fijos. Generalmente se usa la refacién 2:1.

5.- Rentabilidad Econémica de la Erpresa:
R.E. = Utilidades netas  x 100
Capital Contable

A.E = Utilidades Netas x 100
Activo Tolal

Mide el "porcentaje” de los beneficios que astan obteniendo los propistarics de la empresa por cada
unidad monetaria que han invertido.
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6.- Aendimiento de las Ventas:

R.V. = Htilidades antes de impuestos
Ventas

Este indice mide el margen de utilidad en cada unidad monetaria que vende la empresa. Refleja cudntas
unidades monetarias se perciben de utilidad antes de impuesto, por cada unidad monetaria de venta.

7.- Razén de Ventas de Capttal:

V.C. = Ventas Netas
Capital Contable

Denominada también rotacion de capital contable. Se amplea para conooer 5i fas ventas son suficientes:
y determinar por tanto la eficiencia de fa administracién en el manejo del capital propio. '

El coeficiente de esta razén indica cugntos Cérdoba se han vendido de mercancia o productos por cada
Cérdoba que se tenga perteneciente a los accionistas o duefios de la-empresa.

Una rotacion o razén elevada indicard habiiidad de la administracién por su gran volumen de operaciones’
an funcién del capital propio. Una razén baja seré indicio de ventas insuficientes.

RECOMENDACIONES:

1.- Selecciones un numero limitado de Razones Financieras que puedan tener un significado real en
Ia situacién que va a ser investigada,

2: Si es posible, calcule estas razones para varios periodos pasados; asi como, también del periodo.
presente para observar ias tendencias.

3. Presente los resultados de ja manera més efectiva, en forma de tabulacién o gréfica junto con el
parametro establecido, etc.
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4. Concentrese en ias variaciones principales de los indices con los estandares.

5,- Investigue las causas de &stas variaciones cuando sea posible, por referencia cruzada con otras
razones y datos.

6. Hay que tener muy en cuenta, que el resufiado cuantitativo de una razén financiera no es
completa, si no lleva andlisis de sus componentes y solo refleja la ejecutoria financiera de la
empresa y no toda la problematica adminisirativa.

0.- BALANCE COMPARATIVO
E! Balance Comparativo servird al Productor para poder apreciar con mayor rapidez y facilidad los

aumentos o disminuciones que han sufrido los valores de Activo, Pasivoy Capital de un ejercicio o periodo
a ofro y asi poder tomar decisiones correctas con base en las experiencias de operaciones anteriores.

Entonces, pademos concluir que el Balance Comparative muestra la stuacion financiera de una Empresa,
comparando un pariodo con otro.

{ -
|El Balance Comparativo es un documento contable que muestra

lel aumento o disminucién del capital, as{ comc lag modificaclones
[qu'a han gufrido el Activo y el pPasivo por las operacicnes practica-

|das durante el ejercicio.
i

U

Al iniiciar el gjercicio habrd siempre un Balance Inicial que se tornard en cuenta para tormular ef Balance
Final con los aumentos o disminuciones debidos a las operaciones realizadas.

Si fa Empresa es de reciente creacién y es su primer ejercicio el Balance Inicial lo integrardn todos los
bienes y las deudas con las cuaies inicia sus actividades; y el Balance Final se hard término del ejercicio.
Este Balance Final servira como Balance inicial para el siguiente gjercicio, y-asi sucesivamente.

El Balance Comparativo, al igual que el Balance Genieral y ef Estado de Pérdidas y Ganancias, se puede
presentar en forma de cuenta y de reporte.

A continuacion se indican los casos en que puede aumentar o disminuir et Capial:
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El Capitai aumenta:

a.- Cuando aumenta e Activo soldmente

.- Cuando disminuye el Pasivo solamerite

c.- Cuando aumenta y Activo y disminuye el Pasivo

d.- Cuando aumenta ¥ Activo en menor proporcion que el Pasive
e.- Cuando disminuye ef Activo en menor proporcién que el Pasivo

E! Capital disminuye:

a.- Cuando disminuye el Activo solamente

b.- Cuando aumenta el Pasivo solamente

¢.- Cuando disminuye el Activo y aumenta el Pasivo

d.- Cuando disminuye ef Activo en menor proporcidn que el Pasivo
e.- Cuando aumenta el Pasivo.en mayor proporcién gue el Activo

£1 Balance Comparativo-debe contener los siguientes dates:

Encabezado:

Cuearpo del:

Firmas :

|§ombre del Negoclo
| IndicaciSn de que se trata de un Balance Comparativo

|Fachas de los ejercicios que se comparzan
L

-
|vaior detallado de cada uno de los bienes que forman el
|Activo, tantc del Balance Inicial como del final.
ivalor detallado de cada una de las obligaciones que
{forman el Pasivo, tantc del Balance Inicial como Pinal.
! Importe del Capital Inicial, asi como del Final.

1
]
-

-
|Del que lo elabord

‘Dal Contador que lo autorizé

‘pel Director © propietario de la Empress.
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e

12.-

13.-

UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA,

PREGUNTAS DE REPASO
Describa y compare los tipos y fuentes de datos para andlisis de empresas nuevas y en cperacion,

Describia brevemente 10s objetivos de los registros agricoias.

<Qué factores tendria en cuenta usted para decidir @l {ipo de contabilidad en una empresa
agropecuaria?.

(Cuéles son las caracteristicas que deben reunir los registros para una empresa: a) ganadera: b}
avicola; ¢) caficuftura?.

Prepare hojas de registro basicos para cada una de las empresas.

Describa las etapas det ciclo contable.

Expiique en qué consiste un balance generai e indigue su utilidad.

Explique en qué consiste y para qué sirve ef fiujo de caja.

Explique en qué consiste y para qué sirve el estado de pérdidas y ganancias.

Establezca diferencias entre balance general y balance comparado.

Establezca diferencias entre balance general y ¢l estado de pérdidas y ganancias.

Los estados financieros de una empresa refiejan siempre su real situacién econémica. Comente

El balance de prueba indica las utilidades logradas por la empresa en una fecha determinada. ses
cierta esa afirmacién? ¢por qué?.

BIBLIOGRAFIA.

Carrillo, G. 1994. Contabilidad para profesicnales no contadores. Bogotd.

Guerra, G. 1992. Manual de administracién de empresas agropecuarias. Sn José.

Martinez, C. 1995. Organizacién y gestién de empresas: técnicas modernas. Bogota

Martinez, A. 1986. Organizacién y planificacion de la produccidn agropecuaria. Habana.

Prada, L. 1995, Gestién financiera y contable, Bogota.

Prada. L. 1995, Estados Financieros. Bogota.

Stoner, J; Wankel, Ch. 1989. Administracion. EUA.
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Formulario 14. Registro de la Empresa Acosta y Bravo. (Cinco transacciones comerciales utilizando e} sistema de doble en-
entrada, Este sistema es utilizado para equilibrar la ecuacitn contable). ‘

i

ACTIVOS PASIVOS + PATRIMONIO

Caja Equipo  Inventario  =Pfestamo Abastecedores Acosta Rravo

TRANS A
baversion de capital 5120000 $ 60 600 % 60000

TANS B

Se recibe préstamo

bancario para com-

pra de equipo 31706 000

[

$50000 $60:000 $60-000

TRANS C
Compra de equipo
con préstamo ban-

cario $120 000 +5$50 000 = §50000 + $60000 + S$60000

TRANS D
Créditos de inventa-
fio a crédito $120 000 +350000- + 325 000

i

§50000 + §25 000 $60 000. $60°000

TRANS E
Pago parciel del .
préstamo bancario $ 55000 $50000 + 325000 = $25000 525 000 + 360000 4+ $60000




Formulario 15. Registro de Ias Transacciones. Cada tramsaccion financiera es
registrada en un diario, como parte del ciclo contable.  ~

DIARIO GENERAL

1991 ' Débito | Crédito

Marzo 12 | (Registrado de la inversion original)
CAJA 120000
— Carlos Bravo {Patrimonic) 60 000
— Juan Acosta (Patrimonio) &0 000

Marzo 12 | {Registro def préstamo bancirio utilizado
parz la compra del equipo)

CAJA 50 000
Obligaciones del préstamo 50000

Marzo 12 | {Registro por la compra det equipo)
EQUIPO 50 000
CAJA 50 0G0

Marzo 13 | (Registro de Ia compra del inventario
2 crédito)

INVENTARIO 25 000
Qbligaciones — Abastecedor 25 000

Marzo 14 | (Registro del pago parcial del préstamo
bancatio)

OBLIGACIONES ~ PRESTAMO 25000 »
CAJA 25 000




Formulario 16.  Libro maver gencral,

MAYOR GENERAL
CUENTA CAJA o
' i Post. } Balance
Fecha ‘ ftem i Ref. Debhe Haber ‘Debe Hiber
12| 8x h
Marze | 12 Inversidn :
[ ariginal DG | 120000 120 000
MAYOR GENERAL
CUENTA JUAN ACOSTA {Capital que representa el duefo)
_ i Post. I Baiance
Fechu ! ftem Ref. Debe Haber | Debe | Haber '
12 ) 8X
Marzo | 12 Inversidn _
original DG 60 000 §0 000
MAYOR GENERAL
CUENTA CARLOS BRAVO (Capital que representa el duedo)
' Post. . Balance _
Fecha o liem Ref. Debe Haber Debe | Haber
12 | 8x '
Marze | 12 Inversidn
original BG-1 . 60000 60 000




Cuadre 27. Balance general empress R, a1 31 de diciembre de 199

 Activos Pasivo y Capital
Active Circulante Pasivos
Caja 3000 Pasivo Circulante
Bancos 12 800G Sueldos por pagar 12000
Cuentas por cobrar 40 0600 tntereses por pagar S 000
Total activo circulante 35000 Cuentas por pagar 135000
Total pasiva circulante 152 000
Activo Fijo Pagivo a Largo Plaze
Terreno ¢ 500000 Hipotecas por pagar ¢ 20000
Casa 350 GoO Documentos por pagar 30000
Mdquinatia 300 060 Total pasive & largo plazo T 500000
Mobiliario v equipo 33000 _ Total pasive §f 6250G00
Total active fijo .1 383000 Patrimonio’
Capital 714 000.00
Liritidades retenidas 72 000.00 _
Patrimonio 786 000
Total activos f 143800 Total pasivo y Patrimonio 1 438.00




Cuadro 28. Balance Comparativo por los ejercicios terminades en diciembre
31de199....y19%. ...

NOMBRE DE LA EMPRESA Y RAZON SOCIAL O NOMBRE
DE PROPIETARIO

CUENTAS s g |
ACTIVO )

Disponible
Caja
Bancos
Circulante
Mercancias
Clieates
DPocamentos por cobrar
Deudoces diversos
Fiio
Terrenos
Edificios
Maquinaria y equipo
Equipo de reparto
Equipe de oficina.
Diferido _
Depdsitos en garantia
Gastos de instalacin
Propaganda y publicidad
Primas de seguros pagadas
Rentas pagadas por anticipado
{ntereses pagados por anticipado
PASIVO
Circulante
Documentos por pagar (Corte-Plazo)
Acresdores diversos
Fijo
Hipotecas por pagar .
Documentos por pagar (Largo Plazo)
Diferido
Rentas cobradas por anticipado
Interés cobrados por anticipado

Patrimonio
Utilidades retenidas.




Cuadro 30, Fiujo de caja (afio) de la empresa R.

EacroiMarzo Abcilflunio Julie/Set. Oct/Dic.  Anual

6, lagresos diferentes s lx finea
7. Total emiradss cajs

Setidas Caja

8. Semillas

9. Fertilizamer

10. Agroquimicos

11, Concentrados, drogas, ete.
= 12, Combusibles, sceitas

13. Maguineria aiquilsds

14, Reparaciomes - _
- 15, pusstos, seguros, arriendas, wrvicios
. 16, Mano de obre snalarinds

7. Comorus de capital Grversiones)
18, Retiroy pervonaies del propetario

.19, Amartizaciones ¢ intereses {(corio y mediano plazo)
20. Total saiides caja

Resorey flojo de fomdos
21. Baisnce inicial d¢ cais
22. Eatradas cajs No. 7)
13. Seliday caja (No. 20}

14, Diferencia tocef caia
2147 20}

Fusnte: Léper 1988:71.
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