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RESUMEN

Un diagnéstico administrativo es un estudio sistematico, integral y periédico que tiene como
proposito fundamental conocer la organizacion administrativa y el funcionamiento del area objeto
de estudio, con la finalidad de detectar las causas y efectos de los problemas administrativos de la
institucion, para proponer alternativas viables que ayuden al mejoramiento de los procesos y el
funcionamiento en general de la empresa. Por tal razén en el presente informe se muestran los
resultados del diagnostico administrativo realizado a la empresa Ferreteria Moderna Sociedad
Anonima —FEMOSA-, entidad que desde hace 15 afios se dedica a la compra y venta de articulos
de ferreteria, de construccion y de ingenieria, en el municipio de Esquipulas, departamento de

Chiquimula.

Establecer la situacion administrativa de la empresa, es el principal propdésito de este informe final
para lo cual se determino el estado actual de la planeacion, la organizacion, la integracién, la
direccion y los controles de la empresa. Para ello se realiz6 una investigacion descriptiva,
apoyandose en entrevistas y encuestas, por medio de los cuales se obtuvieron en detalle, el
desarrollo de cada una de las variables del proceso administrativo, planteadas en lo objetivos

especificos.

La administracion, tal como la conocemos hoy esta compuesta por las cinco funciones
mencionadas en el parrafo anterior (planeacién, organizacion, integracion, direccion y control), la
planeacién nos permite aclarar, amplificar y determinar los objetivos, pronosticar, establecer las
condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el trabajo, entre otros; por su parte la
organizacion es aquella parte de la administracion que implica establecer una estructura para
establecer los papeles que deben desempefiar las personas en la institucion, puede ser formal e
informal. La integracion nos permite determinar los requerimientos futuros de los diferentes
puestos de trabajo, la direccién es la funcion por medio de la cual el administrador dirige a los
subordinados buscando obtener la efectividad y eficiencia que logren la rentabilidad de la

institucion, situacién que seré evaluada y medida por medio de la funcién del control.

Las principales conclusiones a las que se llegaron son las siguientes: Ferreteria Moderna S.A. no
cuenta con una misién y vision definida, sus objetivos no son claros y su planeacion débil, la
organizacion es poco formal y no estdn definidas adecuadamente las lineas de autoridad y

responsabilidad, no todo el personal conoce sus funciones y dependen de la explicacion verbal del



jefe inmediato. No existe un control adecuado sobre las actividades realizadas, no se evalla el
desempefio ni un adecuado control sobre los aspectos financieros.

Entre las principales recomendaciones que se realizaron se menciona las siguientes: Definir la
misioén y la visién y ponerlas en practica asi también colocarlas en un lugar visible, revisar
periédicamente los objetivos de la empresa, definir la estructura organizacional por medio de un
organigrama que permita definir claramente las lineas de autoridad y los lugares jerarquicos, el
cual debera sustituir al organigrama actual. Redactar un manual de capacitacion que contenga los
principales aspectos que debe dominar un empleado de la Ferreteria Moderna S.A., por ultimo

ejercer mayor control sobre el desempefio laboral de cada uno de los colaboradores.
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INTRODUCCION

Los emprendimientos organizados y encabezados por personas responsables de planear,
organizar, dirigir y controlar las actividades han existido desde hace milenios. Por ejemplo, las
piramides de Egipto y la Gran Muralla China son pruebas palpables de que mucho antes de la
Edad Contemporanea se emprendian proyectos de tremenda envergadura en los que participaban
miles de personas. Las piramides son un ejemplo particularmente llamativo. La construccion de
una sola piramide daba ocupacién a mas de 100,000 trabajadores durante 20 afios. ¢ Quién decia
a cada cual lo que tenia que hacer? ¢ Quién verificaba que hubiera suficientes piedras en el sitio de
construccion para que los trabajadores no se quedaran de brazos cruzados? La respuesta es que
fueron los administradores. Como quiera que se llamaran en esa época, alguien tenia que planear
las labores, organizar a las personas y los materiales, instruir y dirigir a los albafiles y ver que todo

se hiciera segun lo planeado.

De acuerdo con el esquema de las funciones, los administradores realizan ciertas actividades o
deberes al tiempo que coordinan de manera eficaz y eficiente el trabajo de los demas. ¢Qué son
estas actividades o funciones? En la primera parte del siglo XX, el industrial francés Henri Fayol
propuso que todos los gerentes desempefian cinco funciones: planear, organizar, mandar,
coordinar y controlar. A mediados de la década de 1950, en un libro de texto aparecieron por
primera vez, como marco teodrico, las funciones de planear, organizar, reunir personal, dirigir y
controlar. En la actualidad, la mayor parte de los libros de texto, estan organizados en cinco

funciones administrativas muy importantes: planear, organizar, integrar, dirigir y controlar.

La planeacién es la funcién de la administracion en la que se definen las metas, se fijan las
estratégicas y se trazan planes para integrar y coordinar las actividades por su parte la
organizacion consiste en determinar que tareas hay que hacer, quien las hace, como se agrupan y
quien rinde cuentas a quien, esta funciébn se complementa con los procesos de reclutar,
seleccionar y capacitar al personal que son parte de la integracion. La direccion permite motivar a
los subordinados, influir en los individuos y los equipos mientras hacen su trabajo, elegir el mejor
canal de comunicacion y ocuparse de cualquier manera del comportamiento de los colaboradores,
por ultimo el control permite vigilar el desempefio actual, compararlo con una norma y emprender

las acciones necesarias para la correccion de las deficiencias detectadas.

En el capitulo | se desarrolla el marco metodolégico, el cual estd constituido por el planteamiento
del problema; antecedentes, formulacion, sistematizacion, identificacion y delimitacion del objeto de

estudio; justificacion, objetivos, tipo y método de investigacion.



El capitulo Il contiene el marco referencial; constituido por antecedentes histéricos, tipo de

empresa, de actividad; recursos, recurso humano.

El capitulo Il presenta el marco tedrico, en el cual se describe la base tedrica que respalda los

resultados de la investigacion.

Por dltimo el analisis e interpretacion de resultados se presentan en el capitulo IV.

Asi mismo se incluyen las conclusiones y recomendaciones como parte esencial del presente

trabajo investigativo.



CAPITULO |
MARCO METODOLOGICO

1. Planteamiento del problema
1.1 Antecedentes

En la actualidad las empresas se centralizan en la prestacion de servicios y elaboracion y
distribucién de articulos varios, siempre con un fin lucrativo, pero sin contar con la debida

organizacion.

Las grandes y medianas empresas, para realizar sus actividades deben dividir la organizacion en
departamentos y distribuir el personal en las distintas areas que la forman, para poder cubrir todas
sus necesidades y alcanzar el objetivo principal que se han fijado.

Muchas veces esto no sucede ya que estas empresas operan sin tener el conocimiento de como
distribuir adecuadamente al personal, lo que provoca que muchas veces no saben que es lo que
quieren, ni tienen un plan de trabajo especifico.

Todo esto refleja, en muchas ocasiones que la empresa tiene una mala administracion, no planean
sus actividades, no definen sus objetivos, asi como tampoco tienen definidas las funciones y los
puestos de trabajo. La consecuencia de esto, se puede ver en gue muchas empresas fracasan en

su intento de posicionarse en el mercado.

La falta de planeacién, organizacion, integracion, direccién y control en las funciones en general de
una empresa se observa mucho en Guatemala y las principales debilidades identificadas son las

siguientes:

- Inexistencia de mision, vision y objetivos.

- Inexistencia de estrategias, metas y politicas administrativas que orienten sobre los
objetivos de la organizacion.

- Falta de estructura organizacional.

— Dualidad de mando y abuso de autoridad.

- Incapacidad o falta de interés gerencial de los mandos y medios para dirigir a sus
subordinados.

- Falta de comunicacién y coordinacién entre el personal a todo nivel, o entre las

diferentes &reas o departamentos que integran la empresa, (linea jerarquica).



- Improvisacion en el trabajo como consecuencia de la inexistencia de planes y
programas administrativos

- Falta de informacion oportuna para la adecuada toma de decisiones.

- Existencia de burocracia dentro de los procesos que se desarrollan dentro de la
empresa.

- Insuficiencia de calidad profesional y técnica en los diferentes puestos de trabajo.

- Falta de programas de induccion y capacitacion para el personal que realiza las
diferentes actividades.

— Duplicidad de funciones.

- Instalaciones inadecuadas a las tareas que se realizan.

- Falta de controles para la adecuada utilizacién de los recursos disponibles.

— Exceso de papeleria y formularios en general.

- Inadecuada distribucion del trabajo, que no permite delimitar responsabilidades.

- Falta de delegacién de autoridad y responsabilidad.

- Resistencia al cambio y actitudes conformistas con el personal.

- Inadecuada utilizacién de habilidades y destrezas del personal.

- Proceso lento y complejo para la toma de decisiones.

- Exceso de mandos y puestos innecesarios.

- Especializacion del trabajo en una sola persona o area.

Falta de lideres o lideres inadecuados.*

Todas estas situaciones se dan porque los altos directivos y los encargados de dirigir la

organizacion carecen de conocimientos basicos administrativos.

Aungue en el medio se puede observar que la mayoria de grandes empresas cuentan con personal
capacitado, aun asi la empresa no funciona de acuerdo a las expectativas generadas porque se les
limita la oportunidad de aplicar sus conocimientos. Todo por el temor de una quiebra, o
simplemente porque el gerente cree que los subordinados no tienen el derecho de hacer
sugerencias para mejorar el funcionamiento de la empresa limitando sus capacidades y no se les

da el derecho de expresarse libremente Unicamente quieren que se limiten a recibir sus 6rdenes.

Si estas personas no se dan la oportunidad de reestructurar sus empresas seguiran
desaprovechando y desperdiciando los recursos con los que cuenta la empresa, dando esto como

resultado de altos costos y por consiguiente menor utilidades.

! http://www.gestiopolis.com/canales8/ger/diagnostico-administrativo-causas-y-efectos-de-los-
problemas.htm



Uno de los problemas mas comunes, radica en que el personal no conoce las funciones
especificas del puesto que ocupan, razon por la cual prestan un mal servicio y desempefian un
rendimiento por debajo de lo esperado. Para sobrellevar todas estas situaciones la empresa debe
considerar un diagnéstico de cada actividad administrativa; planeacion, organizacion, integracion,

direccion y control.

1.2  Formulacién del problema

¢ Cual es la situacion administrativa de la empresa Ferreteria Moderna S.A.?

1.3  Sistematizacién del problema

a) ¢,Cudl es el estado actual de la planeacion de la empresa Ferreteria Moderna S.A.?
b) ¢,Cudl es la situacion organizacional de la empresa Ferreteria Moderna S.A.?

c) ¢, Cual es la situacion actual de integracion de la empresa Ferreteria Moderna S.A.?
d) ¢, Cuales es la forma de direccion en la empresa Ferreteria Moderna S.A.?

e) ¢,Cuales son los controles utilizados en cada actividad administrativa en la empresa

Ferreteria Moderna S.A.?

1.4 Identificacidon del objeto de estudio

El objeto de estudio lo constituye el proceso administrativo de la empresa Ferreteria Moderna S.A.

1.5 Delimitacién del problema

1.5.1 Delimitacién institucional

La investigacion se realizé haciendo un diagnostico administrativo a todos los departamentos de la

empresa denominada Ferreteria Moderna S.A.



1.5.2 Delimitacién temporal
La investigacion se realiz6 al 25 de abril de 2008.
1.6 Justificacion
Esta investigacion pretende profundizar el estudio de la estructura de la organizacién y conocer la
aplicacion del proceso administrativo en la empresa Ferreteria Moderna S.A., considerando que
una estructura débil da cabida a muchos problemas administrativos y es lo que se pretende
minimizar.
La importancia de este estudio es proponer una mejor manera de manejar la empresa aplicando el
proceso administrativo de manera adecuada. Servira como material de apoyo para la entidad, ya
gue se les daran las recomendaciones para mejorar la administracién y organizacion de la misma,
asi mismo se haréa del conocimiento del personal, las funciones especificas del puesto que ocupan
para que mejoren su rendimiento laboral. Para la realizacion de este trabajo investigativo se utilizo
como instrumentos para recolectar la informacion necesaria los cuestionarios 0 encuestas,
entrevistas y la observacion.
1.7 Objetivos
1.7.1 General
Establecer la situacién administrativa de la empresa Ferreteria Moderna S.A.

1.7.2 Especificos

1.7.2.1 Establecer el estado actual de la planeacién de la empresa Ferreteria Moderna
S.A.

1.7.2.2 Verificar la situacion actual organizacional de la empresa Ferreteria Moderna
S.A.

1.7.2.3 Determinar la situacion actual de la integracion de la empresa Ferreteria
Moderna S.A.

1.7.2.4 Identificar la forma de direccién en la empresa Ferreteria Moderna S.A.



1.7.2.5 Implementar controles en la empresa Ferreteria Moderna S.A.

1.8 Tipo deinvestigacion

1.8.1 Descriptiva

La investigacion es del tipo descriptiva, ya que identificd los problemas que se originan en la
empresa Ferreteria Moderna S.A. al no aplicar el proceso administrativo. Se determind que es
descriptiva porque las técnicas especificas en la recoleccion de informacion que se utilizaron son

del tipo descriptivo, tal como la entrevista, cuestionarios, observacion directa, etc.

1.9 Método de investigacién

El método a utilizado en esta investigacion es el de analisis y sintesis, porque se trat6é de partir del
proceso administrativo, analizando sus componentes tratando de identificar todas las partes que se
relacionen para establecer las causas y efectos entre los elementos que componen el objeto de la

investigacion.



1.9.1 Operacionalizacion de variables e indicadores

CUADRO 1 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES E INDICADORES
OBJETIVO VARIABLES INDICADORES SUB-INDICADORES
Establecer el estado Planeacion - Mision Valores
actual de la planeacioén - Visién Clientes
de la empresa Ferreteria mercado
Moderna S.A. - Objetivos Corto plazo
Mediano plazo
Largo plazo
- Estrategias
- Politicas Reglas
Normas
- Programas Actividades
- Presupuestos
Verificar la  situacién | Organizacion - Jerarquia Niveles jerarquicos
actual organizacional de - Funciones Manual de funciones
la  empresa Ferreteria - Estructura Division del trabajo

Moderna S.A.

Organizacional

Unidad de Mando
Departamentalizacién

Determinar la situacion
actual de la integracion
de la empresa Ferreteria
Moderna S.A.

Integracion

- Reclutamiento

Fuentes de
reclutamiento

- Seleccién

Entrevistas
Pruebas

- Induccion

Programas

- Capacitacion

Tiempo

Identificar la forma de
direccion en la empresa
Ferreteria Moderna S.A.

Implementar controles en
la empresa Ferreteria
Moderna S.A.

Direccion

- Autoridad

Autoridad formal
Autoridad técnica o de
staff

Autoridad personal

- Comunicacion

Descendente
Ascendente
Cruzada

- Liderazgo

Autocratico
Democratico
Liberal

- Motivacion

Dinero

Participacion

Calidad de vida laboral
(CVL)

Control

-  Elementos de
control

Establecimiento de
normas
Supervision
Comparacion
Accién correctiva

Control administrativo

Inventarios
Calidad de servicios




financieros
- Sistema de calificacion
de méritos

Fuente: Elaboracion propia.

1.10 Fuentes de informacién

1.10.1 Fuentes primarias

Se obtuvo la informacién a través de forma directa. Las técnicas y los instrumentos utilizados en la

recoleccion de datos fueron:

Instrumentos utilizados:
- Los cuestionarios
- Guia de entrevista

Técnicas utilizadas:
- La entrevista

- La encuesta

1.10.2 Fuentes secundarias

Se obtuvo la informacién a través de documentos e informacion ya existente relacionada a la

investigacion. Esta se pudo encontrar en las bibliotecas, y esta contenida en los libros, revistas,

documentos y otros.




CAPITULO II
MARCO REFERENCIAL

2.1 Antecedentes histoéricos

La disponibilidad de un inmueble ubicado en un lugar comercial y el espiritu de negocio de los
propietarios fueron factores fundamentales de la creacion de la empresa. Cuyo nombre obedece a
una tenencia de los progenitores de los propietarios, establecida en el municipio de Esquipulas del

departamento de Chiquimula.

Como producto de la capacidad legal y econdmica unida al espiritu comercial de los propietarios, inicio
sus operaciones la empresa en un local de 36 mts2 el 28 de julio de 1,993. Después de un gran
esfuerzo econodmico se construy6 el moderno edificio que hoy ocupa sus instalaciones con un area de
625 mts2, ubicado en la 3% av. 6-92 de la zona 1 del municipio de Esquipulas del departamento de

Chiquimula.

2.2 Tipo de empresa

La empresa opera desde el punto de vista legal, como una sociedad anénima de categoria Unica; con

patrimonio propio y plena capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones.

2.3 Tipo de actividad

Actualmente la empresa se dedica a la comercializacion, distribucién, transportacién, importacion y
exportacién de toda clase de articulos de ferreteria, de construccién, de ingenieria, incluyendo
magquinaria y equipo de los mismos asi como también vehiculos livianos y pesados y su respectiva

refaccionaria en general.

Cualquier actividad mercantil, industrial o civil, vinculada o no con los anteriores y en especial que se
consideren subsidiarias, conexas, complementarias de las especificadas con anterioridad o que
coadyuven directa o indirectamente a la realizacion del objeto, representacion de firmas, casas y
fébricas nacionales o extranjeras. Ejercitar todo acto licito de comercio o industria; asi como en el

ramo financiero de bienes, servicios y cualquier negocio en general.



2.4 Recurso humano

Para cumplir con sus fines cuenta hasta la fecha con un total de nueve trabajadores distribuidos asi:

- Un gerente general

- Un sub-gerente general

- Un administrador

- Un asistente de administrador
- Un jefe de operaciones

- Un cajero

- Tres vendedores



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

3.1 Administracion

La administracion, tal como se conoce hoy, es el resultado histérico e integrado de la contribucion
acumulada de numerosos pioneros, algunos filésofos, economistas, ingenieros, estadistas y otros,
entre los que se incluyen empresarios, que con el transcurso del tiempo fueron desarrollando y

divulgando obras y teorias en su campo de actividades.

Siendo asi, no es de extrafar que la administracion moderna utilice ampliamente ciertos conceptos y
principios descubiertos y empleados en las ciencias mateméaticas (incluso en la estadistica), en las
ciencias humanas (psicologia, sociologia, biologia, educacion, etc.), en las ciencias fisicas (fisica,

guimica, etc.), asi como en el derecho, la ingenieria, etc.

Se refiere a planear y organizar la estructura de érganos y cargos que componen la empresa, dirigir y
controlar sus actividades. Los partidarios de la escuela del proceso administrativo consideran la
administracion como una actividad compuesta de ciertas sub-actividades que constituyen el proceso
administrativo Unico. Este proceso administrativo formado por 5 funciones fundamentales, planeacion,

organizacion, integracion, direccion y control. Constituyen el proceso de la administracion.?

3.1.1 Planeacio6n

Es decir por adelantado qué hacer, cdmo y cuando hacerlo y quién ha de hacerlo. La planeacion abre
la brecha que va desde donde estamos hasta donde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas
que de otra manera nunca sucederia. La planeacion es un proceso intelectualmente exigente,
requiere la determinacién de los cursos de accion y la fundamentacion de las decisiones en los fines,

conocimientos y estimaciones razonadas.

La planeacion incluye la seleccion de misiones, objetivos y acciones para lograrlos, requiere tomar
decisiones, es decir, seleccionar cursos futuros de accién entre varias opciones.

La naturaleza esencial de la planeacion puede ponerse de relieve mediante sus cuatro aspectos
principales: Contribucién a los objetivos y propdsitos, primacia de la planeacion, extension de ésta y

eficacia de los planes.

2 Koontz/O’Donnell, Curso de Administracién Mode Mc. Graw Hill sexta edicidn, México 1988), p. 6-7




Teniendo en cuenta que un plan abarca cualquier curso de accion futura, podemos ver que son
variados. Los cuales se han dividido asi: Propdsitos o metas, objetivos, estrategias, politicas, reglas,
procedimientos, programas y presupuestos.

Entre las actividades principales de la planeaciéon podemos mencionar:

- Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.

- Pronosticar

— Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el trabajo.

— Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

— Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para encontrar medios nuevos
y mejores de desempeniar el trabajo.

- Establecer politicas, procedimientos y métodos de desemperio.

- Anticipar los posibles problemas futuros.

- Modificar los planes a la luz de los resultados del control.®

3.1.2 Organizacion

Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben sujetarse a todos sus

miembros y asi, valerse el medio que permite a una empresa.

Por lo tanto la organizacion es aquella parte de la administracién que implica establecer una estructura

intencional de los papeles que deben desempefiar las personas en una organizacion.

El propésito de la estructura de una organizaciébn es ayudar a crear un ambiente propicio para la
actividad humana. Por lo tanto, constituye una herramienta administrativa y no un fin en si misma.
Muchos administradores distinguen dentro del proceso de la organizacion varios tipos de

organizacion;

a. Organizacién formal
Las personas, su conducta y su asociacion pertenecen a un gran sistema de relaciones sociales, del

cual una empresa formalmente organizada no es més que un subsistema. Barnard denominaba

3 |bid. P. 140-141
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“formal” a una organizacion cuando las actividades de dos o mas personas estaban conscientemente

coordinadas hacia un objetivo determinado.

El encontr6 que la esencia de la organizacién formal es un prop6sito comdn, consciente y que ésta
surge cuando las personas: Son capaces de comunicarse entre si, estan dispuestos a actuar, y
comparten un objetivo

b. Organizacién informal

Barnard consideraba como organizacion informal a cualquier actividad personal conjunta sin un

proposito colectivo consciente, aun cuando pudiera contribuir a resultados del grupo.

Entre las principales actividades de la organizacién podemos mencionar:
— Subdividir el trabajo en unidades operativas (departamentos).
— Agrupar las obligaciones operativas en puestos.
- Reunir los puestos operativos en unidades manejables y relacionadas.
— Aclarar los requisitos del puesto.
— Seleccionar y colocar a los individuos en el puesto adecuado.
— Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la administracion.
- Proporcionar facilidades personales y otros recursos.

- Ajustar la organizacién a la luz de los resultados del control.*

3.1.3 Integracién

Si la funcién de integracion hubiese de manejarse en forma l4gica, seria mucho mas compleja de lo
que usualmente lo es en la practica. Los puestos se llenan no sélo para del presente sino también
para el futuro; por lo tanto, la integracién debe tratar de los requerimientos futuros. Esto significa que
el primer paso debe ser el elaborar un plan organizacional para el futuro, puesto que, menos que una
empresa espere reemplazar al personal constantemente, quienes han sido seleccionados y
capacitados hoy deben ser capaces de desempefiar diferentes funciones en el futuro. Pero, como se
hara evidente, un plan organizacional depende de los de la empresa, dado que siempre se requiere

gue la estructura establezca un ambiente que permita la ejecucion con miras a alcanzar los objetivos.

4 |bidem P. 2



Al elaborar un plan de organizacion apropiado, con su identificacion de puestos disponibles para el
futuro, se pone de manifiesto el tipo de talentos que se han de necesitar. El siguiente paso logico es
levantar un inventario y una evaluacion de la fuerza administrativa existente y potencial, y compararla

con las necesidades pronosticadas para el futuro.

El siguiente paso es planear la fuerza de trabajo que sera necesaria en el futuro. Esto puede hacerse
capacitando a los elementos disponibles que parezcan tener la habilidad necesaria para ocupar las
futuras posiciones. O podria hacerse planeando contratar personal externamente. Si, como casi
siempre ocurre, se opta por capacitar personal en vez de “traerlo”, el paso final en la integracién es la

formulacion de planes para su desarrollo.®

En vista de la importancia de disponer de personal calificado para llenar las futuras vacantes, y que
los puestos actuales sean ocupados por personas que llenen los requisitos del mafiana, un criterio
I6gico de planeacion parece de gran importancia. Son muchos los altos administradores que se han
visto en la desagradable necesidad de despedir a un subordinado que habia llenado los requisitos
para un puesto, que luego le quedé grande. En efecto, uno de los méas destacados empresarios,
fundador de una comparfiia que con el tiempo llegé a ser de gran tamafio, confesé que el principal
error cometido por él, en un principio fue suponer que las mismas personas que lo acompafaron en el

comienzo crecerian al ritmo de la compania.

3.1.4 Direccion

Es el aspecto interpersonal de la administracion por medio del cual los subordinados pueden
comprender y contribuir con efectividad y eficiencia, al logro de los objetivos de la empresa. Esta
funcién es dificil porque el administrador tiene que tratar con un complejo de fuerzas de las cuales no
se conoce lo suficiente y sobre muchas de las cuales no tiene control.®

Es hacer que todos los miembros del grupo se propongan lograr los objetivos de acuerdo a los planes,
esta encaminada a solucionar todos los contratiempos laborales, asi como a supervisar, coordinar,

motivar e incentivar al elemento humano para encaminarlo hacia la eficiencia productiva.’

Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales. La
relacion y el tiempo son fundamentales para las actividades de la direccion. De hecho, la direccién
llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las personas que trabajan con ellos.

> Koontz/O’Donnell, Curso de Admén. Moderna, (Mc. Graw Hill, sexta edicién, México 1988) p. 503-504
® lbidem P. 598
7 George R. Terry, Administracidn, Teoria y Préctica, (Mc. Graw Hill cuarta edicién, México, 1992) P. 409




Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas de que se les unan para lograr el futuro surge
de los pasos de la planificacion y la organizacion. Los gerentes al establecer el ambiente adecuado

ayudan a sus empleados a hacer sus mejores esfuerzos.

Es el planteamiento, organizacion, direccion y control de las operaciones de la empresa, a fin de lograr

los objetivos que esta persigue y asi mismo, los pueda alcanzar.

Es la aplicacion de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea de fincar los objetivos,
alcanzarlos, determinacion de la mejor manera de llevar a cabo el liderazgo y ocuparse de la manera

de planeamiento e integracién de todos los sistemas, en un todo unificado.

La direccién debe de saber cémo es el comportamiento de la gente como individuos y cuando estan

en grupos y entender la forma en cédmo operan los diferentes tipos de estructura.

Es una fuerza que mediante la toma de decisiones basada en los conocimientos y entendimientos,
relaciona entre si, e integra a través de los procesos de unién apropiados a todos los elementos del
sistema organizado de una forma calculada para alcanzar los objetivos de una organizacion.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se lograr la realizacion efectiva de todo
lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea
tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultdnea que se cumplan

en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Este es el punto central y mas importante de la administracién, pero quiza en el que existe mayor
namero de discrepancias, aunque éstas sean accidentales. Asi, por ejemplo, unos llaman a este
elemento actuacion, otra ejecucién. Terry define la actuacién como "hacer que todos los miembros del
grupo se propongan lograr el objetivo, de acuerdo con los planes y la organizacién, hechos por el jefe

administrativo"

Por su parte, Koontz y O’Donnell adoptan el término direccion, definiendo ésta como "la funcién

ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados"

Fayol define la direccién indirectamente al sefialar: "Una vez constituido el grupo social, se trata de
hacerlo funcionar: tal es la misién de la direccidon, la que consiste para cada jefe en obtener los

maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad, en interés de la empresa”.

a. Importancia

La direccidon es la parte esencial y central de la administracion, a la cual se deben subordinar y

ordenar todos los demas elementos.



En efecto, si se prevé, planea, organiza, integra y controla, es sélo para bien realizar. De nada sirven
técnica complicadas en cualquiera de los otros cinco elementos si no se logra una buena ejecucion, la
cual depende de manera inmediata, y coincide temporalmente, con una buena direccién, en tanto

seran todas las demas técnicas Utiles e interesantes en cuanto permitan dirigir y realizar mejor.

Y es que todas las etapas de la mecanica administrativa se ordenan a preparar las de las dinamicas, y
de éstas la central es la direccién; por ello puede afirmarse que es la esencia y el corazén de lo

administrativo.

b. Elementos

- El jefe: Es aquel que tiene la funcion de dirigir.

- Los dirigidos: Son a los que dirige el jefe.

- Lasituacion: Es el momento donde se lleva a cabo la direccion.

- La Importancia: Estimula y dirige a las personas al logro de los objetivos, propuestas o

trabajos

3.1.5 Control

Implica la medicién de la realizacion de los acontecimientos contra las normas de los planes y la
correccion de desviaciones para asegurar el logro de los objetivos de acuerdo con lo planeado. Una
vez que un plan se vuelve operacional, el control es necesario para medir el progreso, para poner de

manifiesto las desviaciones posibles, y para indicar la accién correctiva.

Esto ultimo puede implicar medidas sencillas como cambios menores en la direccién. En otros casos,
el control adecuado puede dar lugar al establecimiento de metas nuevas a la formulacién de planes
distintos, a la modificacion de la estructura de la organizacién a mejorar la integracion y hacer cambios

de importancia en las técnicas de direccion y liderazgo.

El control verdadero indica que la accién puede y serd tomada para volver las operaciones a su curso

original. Por lo tanto en gran parte, es la funcion que cierra el circulo del sistema administrativo.

La funcién administrativa de control es la de evaluar y corregir el desempefio de las actividades de los
subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la organizacién se estan llevando a cabo.
Es, entonces, la funcién por la cual cada administrador, desde presidente hasta capataz, se asegura

de que lo que se hace es lo que se intentaba.



Algunos funcionarios, sobre todo en niveles bajos, olvidan que la responsabilidad basica para el
ejercicio del control descansa en el administrador encargado de la ejecucion de los planes.

Como Fayol claramente reconocié hace décadas: “En una empresa, el control consiste en verificar si
todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones impartidas y los principio
establecidos. Tiene por objeto sefialar las debilidades y los errores, para rectificarlos y evitar que
vuelva a ocurrir. Opera en todo, cosas, personas, acciones” O como Goetz dijo en su primer analisis:
“La planeacion administrativa busca programas firmes, integrados y articulados”, mientras que “El
control administrativo busca hacer que los hechos estén de acuerdo con los planes”.

Deben existir dos prerrequisitos antes de que cualquier administrador pueda planear o mantener un
sistema de controles. Estos son:

- Los controles requieren planes y

- Los controles requieren estructura organizacional®

Sin embargo, a veces se encuentran personas que se concentran en las técnicas y sistemas de
control sin haberse cerciorado de que estos dos prerrequisitos hayan quedado satisfechos.

Entre las principales actividades del control podemos mencionar:

— Comparar los resultados con los planes generales.

- Evaluar los resultados contra los estAdndares de desempefio.

- Idear los medios efectivos para medir las operaciones.

— Comunicar cuales son los medios de medicion.

- Transferir datos detallados de manera que muestren las comparaciones y variaciones.
— Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.

- Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

- Ajustar el control a la luz de los resultados del control.®

3.2 Diagnéstico administrativo

Es un estudio sistematico, integral y periédico que tiene como propésito fundamental conocer la
organizacion administrativa y el funcionamiento del area objeto de estudio, con la finalidad de detectar
las causas y efectos de los problemas administrativos de la empresa, para analizar y proponer
alternativas viables de solucion que ayuden a la erradicacién de los mismos.

8 Koontz/O’Donnell, Op. Cit. P. 709
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Se fundamenta en que todas las organizaciones deben adecuar y modernizar su aparato estructural y
funcional para enfrentar y estar acorde con la evoluciéon de los mercados actuales, de ello resulta que
deben adaptar su mentalidad y acciones a los cambios que se le presentan y aceptar, enfrentar como

un reto y encontrar soluciones a los problemas particulares y generales en cualquier momento.

Su campo de aplicacién no tiene limites ni barreras, puede aplicarse a todo nivel dentro de cualquier
area, departamento, funcién o proceso, simplemente se encontraran variantes de como aplicarlo

dependiendo de las caracteristicas particulares del problema que se desee resolver.

Debe realizarse en forma integral sobre el problema detectado y todos aquellos aspectos
administrativos que se encuentran relacionados directa o indirectamente con él, ademas es necesario
realizar andlisis periédicos sobre las areas objeto de estudio para retroalimentar las soluciones y

mejorarlas permanentemente.

3.2.1 Analisis de diagndstico administrativo

El diagnéstico administrativo no es mas que el andlisis de:

- La estructura administrativa y organica, lineas de autoridad y tramos de control

- Las funciones de cada uno de los 6rganos administrativos.

- Los procesos generales y descripcidn gréfica de la secuencia de las funciones que se llevan a
cabo.

- Las facultades delegadas dentro del personal.

- La comunicacién y coordinacién entre dos o mas areas.

3.2.2 Etapas que integran el diagnhostico administrativo

- Recopilacién de informacién
- Anadlisis organizacional o administrativo
— Obtencion de conclusiones

- Propuesta y plan de accién.°

©Haroldo Herrera, El Diagndstico Administrativo (http: //www.gestiopolis.com/canales8/
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los datos obtenidos en la empresa denominada Ferreteria Moderna
Sociedad Andnima, ubicada en Esquipulas, Chiquimula. A través de las diferentes técnicas utilizadas
para la recoleccién de los mismos, siendo estas la entrevista y la encuesta. Se presentan las cinco

etapas en que se divide el proceso administrativo y sus respectivos indicadores.
4. Proceso Administrativo

El proceso administrativo consta de una serie de etapas o fases que son inseparables y todas actdan

de manera simultanea.

El proceso administrativo se encarga de planear y organizar todos los 6rganos que componen la
empresa, asi como también dirigir y controlar todas sus actividades. La administracion es la principal
actividad que marca una diferencia en el grado que las organizaciones les sirven a las personas que

afectan.

El éxito que puede tener la organizacién al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer sus
obligaciones sociales depende en gran medida, de sus gerentes; si los gerentes realizan debidamente
su trabajo, es probable que la organizacién alcance sus metas, por lo tanto se puede decir que el
desempefio gerencial se mide de acuerdo al grado en que los gerentes cumplen la secuencia del
proceso administrativo, logrando una estructura organizacional que la diferencia de otras

organizaciones.
A continuacién se presenta la situacion actual de la empresa Ferreteria Moderna S.A. de acuerdo a
cada una de las etapas del proceso administrativo y los elementos mas importantes.
4.1  Planeacion
La planeacion es la primera etapa del proceso administrativo y por ende es la primera que se analiza,

la planeacion es una de las etapas mas importantes porgque sin planear lo que se realiza no obtiene

los resultados esperados.



La planeacion proporciona la base para una accidon efectiva que resulta de la habilidad de la
administracion para anticiparse y prepararse para los cambios que podrian afectar los objetivos
organizacionales, es la base para integrar las = >nes administrativas y es necesaria para controlar

las operaciones de la organizacion.

"La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacién de

tiempos y nimeros necesarios para su realizacion".

4.1.1 Misién

La empresa Ferreteria Moderna S.A. no cuenta con una mision establecida y claramente definida,
aduciendo que los términos de mision y vision les provocan confusién y ain no saben cémo

establecerla.

Se observa que esto es una debilidad de la empresa, ya que el personal administrativo no tiene
claridad de la misién que tienen que cumplir Ferreteria Moderna Sociedad Anonima para establecer

la misién debe de tomar en cuenta los siguientes elementos:

- Aseverar algo que se pueda discutir razonablemente
— Debe ser temporal aunque se formule a largo plazo
- Obliga a los accionistas a tomar decisiones

- Elegir cosas que estén dispuestos a hacer y que deben dejar fuera.

4.1.2 Vision

Ferreteria Moderna S.A. no cuenta con una visién claramente definida, como se menciond con
anterioridad no tienen claro el término, creando confusién y por ende falta de interés en crearla y
establecerla.

Esto es otra debilidad de la empresa ya que como tal, no sabe a dénde quieren llegar, no tiene planes
claros que le pueden hacer crecer y expandirse, asi como llegar a consolidarse como una empresa
lider.



4.1.3 Objetivos

Una empresa o institucién que no conozca o no tenga claro los objetivos que persigue nunca sabra a
lo que se enfrentard en el campo en el cual se desenvuelve, un buen plan contribuye favorablemente

al logro de los objetivos.

Estos deberan ser conocidos y comprendidos por todos dentro de la organizacion para su mejor
aplicacion, se le debe cuantificar y estipular dentro de cierto periodo de tiempo y debera ser flexible
para enfrentar situaciones inesperadas durante y después de su ejecucién. Los objetivos son la base

de la planeacion.

La empresa Ferreteria Moderna S.A. si cuenta con objetivos establecidos, aunque no se define si los

mismos son a corto, mediano o largo plazo, o si son objetivos generales o especificos.

De acuerdo a los resultados obtenidos se observa que solamente el 44% de los encuestados afirma

tener conocimiento de los objetivos, aunque no logran definirlos claramente.

Al personal de Ferreteria Moderna S.A. se le da a conocer los objetivos en forma verbal aunque los

mismos no se les explica detalladamente para mayor comprensién.

Los objetivos de la empresa se encuentran definidos y establecidos en la escritura de constitucidn,

aungue no se revisan periédicamente para saber si estan siendo alcanzados.

OBIJETIVOS
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GRAFICA 1 CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracién propia



4.1.4 Estrategias

Las estrategias son los métodos que se utilizan para hacer algo. No existen estrategias buenas y

malas en si mismas, pero si estrategias adecuadas o inadecuadas para un contexto determinado.

Los resultados que se obtienen, lo bien o rapido que se aprende dependen en gran medida de saber

elegir la estrategia adecuada para cada tarea.

Se comprobd que no existen estrategias establecidas para alcanzar los objetivos, esto también es una
debilidad, ya que sin tener estrategias definidas no se pueden tomar medidas en caso se dé un

problema dentro de la empresa.

4.1.5 Politicas

Las politicas sirven para saber que debe hacer la empresa para alcanzar la vision, también se puede

decir que son las directrices basicas que rigen la empresa.

En Ferreteria Moderna S.A. existe un manual de politicas y procedimientos en el cual se establecen
las politicas aplicables en la empresa, aunque solamente el 67% de los empleados asegura que tiene

conocimiento de las mismas.

En el manual de politicas y procedimientos de FEMOSA hay politicas de precios, de atencion al

cliente, sobre ventas, sobre compras y pedidos.

4.1.6 Programas

Por medio de los programas se establecen los lineamientos en las actividades especificas que se
realizan, sirven para alcanzar los objetivos, cumplir con todas las actividades planeadas en el tiempo

propuesto para las mismas.

En Ferreteria Moderna S.A. no existen programas, no hay documento en el cual se establezcan,
dando como resultado la dificultad para la realizacién de las tareas ya que programando sus
actividades establecerian sus lineamientos y los procesos mas adecuados para la realizacion de cada

una de las tareas.



4.1.7 Presupuesto

El presupuesto es un proceso de evaluacion de proyectos que nos permite estimar el capital necesario
para la ejecucion de las actividades planificadas. A la vez permitira hacer una comparacion de las

tasas de rendimiento y asi por medio de un analisis determinar que tasa es la mas conveniente.

Todos los ingresos y egresos en la empresa estan controlados por el administrador quien se encarga
de entregar un reporte mensual de estos movimientos a la gerente general de la empresa.

4.2 Organizacion

Es el agrupamiento de personas que procuran obtener uno o mas fines diversos, definen sus propios
objetivos, los cuales resultan de los objetivos de cada uno de los integrantes. La empresa Ferreteria
Moderna S.A. cuenta con un sistema de organizacion funcional, es formal aunque su estructura
muestra debilidades, la conforma un equipo de trabajo poco calificado; aunque realizan sus tareas y

las cumplen satisfactoriamente.

La organizacion esta debidamente departamentalizada de la siguiente manera: Gerencia,
administracion y el personal de operaciones.

Para observar mejor la situacién organizacional se evaluaron los siguientes indicadores:

4.2.1 Jerarquia

Es el orden de la organizacion de acuerdo al departamento al que pertenezca cada miembro que la

conforma.

En Ferreteria Moderna S.A. existe jerarquia, 67% de los empleados dice conocer el lugar jerarquico

que ocupa dentro de la organizacion.

En la siguiente grafica se observa el conocimiento por parte de los integrantes de la organizacion

sobre el lugar jerarquico que ocupan.



LUGAR JERARQUICO
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GRAFICA 2 CONOCIMIENTO DEL LUGAR JERARQUICO QUE OCUPAN LOS
MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia

4.2.2 Funciones

Son las actividades y tareas con las que cada uno de los empleados debe cumplir de acuerdo al
puesto que ocupa dentro de la organizacion.

En Ferreteria Moderna S. A. las funciones de cada puesto estan establecidas en el manual de puestos
y funciones, aunque en dicho documento hay muchas funciones que se duplican y esto provoca
confusién o estancamiento y deficiencia en el cumplimiento de las mismas.

El 44% de los encuestados asegura que si conoce el manual de puestos y funciones y todos coinciden
en que si conocen cuales son las funciones a desempefiar en el puesto que ocupan. De los
encuestados el 33% asegura que sus funciones se le dieron a conocer de forma escrita y le fueron

explicadas en forma verbal.



4.2.3 Estructura organizacional

Es la forma de dividir, organizar y coordinar las actividades de una organizacion.

Ferreteria Moderna S.A. tiene establecido un organigrama, el cual no esta bien estructurado y no se

encuentra actualizado, ni el personal tiene conocimiento de su existencia.
Considerando la distribucion del trabajo el 78% opina que esta distribuido equitativamente y que es
necesario el nimero de personas que laboran en la empresa; el mismo porcentaje de los encuestados

afirman que todos realizan actividades de acuerdo a sus talentos y capacidades.

Esto se puede observar y confirmar en la siguiente gréfica:

DISTRIBUCION EQUITATIVA DEL TRABAJO
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GRAFICA 3 QUE TAN EQUITATIVO ESTA DISTRIBUIDO EL TRABAJO EN LA
ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia.

4.3 Integracién

Funcién a través de la cual el administrador elige los recursos para poner en marcha la empresa, es el

personal esencial con que cuenta para la organizacién, ya que son ellos los que desarrollan todas las

actividades.



La empresa Ferreteria Moderna S. A. cuenta con una integracion de personal segun las necesidades
gque se presentan en la empresa, ya que el manual de puestos y funciones que existe carece de las
cualidades y requisitos de cada uno de los puestos como: Nivel académico, experiencia, educacion,
aspectos personales, referencias, y otros conocimientos necesarios para poder optar o calificar a un

puesto.

Para evaluar de mejor forma la integracion de la empresa Ferreteria Moderna S.A. se estudiaron los

siguientes indicadores:

4.3.1 Reclutamiento

Es el conjunto de procedimientos para atraer candidatos potenciales, calificados para ocupar puestos
vacantes dentro de la organizacion. En esencia podemos decir que reclutamiento es un sistema de
informacién mediante el cual la organizacion divulga y ofrece las diferentes oportunidades de empleo

de los puestos que quiere llenar.

En Ferreteria Moderna S.A. utilizan diferentes medios de reclutamiento como anuncios por radio,
volantes y otros. El 78% de los encuestados y entrevistados coinciden en que el medio mas utilizado

para llenar una nueva vacante en la empresa es por medio de anuncios en las radiodifusoras.

Segun los resultados se observa que se utiliza tanto el reclutamiento externo como el reclutamiento

interno.

Los requisitos que solicitan en Ferreteria Moderna S.A. cuando reclutan nuevo personal son:

experiencia, reputacién y recomendaciones.

4.3.2 Seleccién

Es el proceso que permite elegir un grupo de postulantes para seleccionar al futuro colaborador que

ocupara el puesto vacante en la empresa.

En la empresa Ferreteria Moderna S. A. el proceso de seleccidn que utilizan es sencillo ya que la
técnica mas usada para seleccionar al nuevo personal es a través de la entrevista y esto lo confirma el

45% de los encuestados y entrevistados en dicha empresa.



Aunque hay un 33% de encuestados y entrevistados que afirman se les selecciond a través de

pruebas de conocimiento basico.

4.3.3 Induccién

Es cuando se le da a conocer al nuevo empleado toda la informacion que necesita para integrarse a la

empresa.
En Ferreteria Moderna S. A. la induccion se realiza a través de informacion verbal. La totalidad de los
encuestados respondié que la Unica informacién que reciben es sobre las actividades, funciones y

obligaciones del puesto que ocupara.

El encargado de realizar dicha induccion es el jefe inmediato del nuevo empleado.

4.3.4 Capacitacion

Es el proceso mediante el cual se prepara al nuevo personal que laborara en la empresa. Durante
este proceso se le provee al nuevo empleado de los conocimientos y técnicas apropiadas para el

mejor desempefio de sus labores.

En Ferreteria Moderna S.A. el personal no cuenta con capacitacion.

4.4 Direccion

Esta etapa del proceso administrativo, consiste en que la persona encargada de la misma debe
motivar, mandar e influir sobre el personal para que realicen las tareas que les han sido asignadas, asi
también debe conocer el comportamiento de cada persona y saber como estan integrados los grupos

de trabajo y al mismo tiempo conocer cual es su sistema operatorio.

En Ferreteria Moderna S.A. la direccién esta a cargo del administrador de la empresa, es él quien se

encarga de dirigir todas las actividades que se realizan. Para cumplir con los objetivos propuestos.

Para mejor comprension de la direccion en la empresa se estudié cada uno de los siguientes

indicadores:



4.4.1 Autoridad

La autoridad es la aptitud que tienen las personas para mandar sobre ciertas tareas asignadas.

En la Empresa Ferreteria Moderna Sociedad Andénima se tienen bien definidos los niveles de
autoridad.

El 89% de los encuestados admite que las érdenes recibidas de sus superiores son totalmente claras

y comprensibles. Y se les emiten en forma verbal.

Esto se puede observar en el cuadro siguiente:

CUADRO 2 CLARIDAD DE LAS ORDENES QUE EMITE EL SUPERIOR A SUS
SUBORDINADOS

ENCUESTADOS
ORDENES CLARAS PORCENTAJE
Sl 89%
NO 11%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2 Comunicacion

La comunicacion es muy importante entre los empleados de una empresa tanto los del nivel operativo

asi como los del nivel administrativo.

En Ferreteria Moderna S.A. se observa que existen canales de comunicacién cruzada, lo que permite

un intercambio de opiniones entre todos los niveles jerarquicos.

El personal opina que la comunicacién existente es buena y son comprensibles todos los métodos de

comunicacién que se utilizan.

El 78% de los encuestados y entrevistados opina que una buena comunicacién contribuye al mejor

desempefio de las labores que realizan.

Esto se puede observar mejor en el siguiente cuadro:



CUADRO 3 CONTRIBUCION DE UNA BUENA COMUNICACION A LA MEJOR REALIZACION

DE LABORES
NUMERO DE ENCUESTADOS
COMUNICACION PORCENTAJE
Sl 78%
NO 22%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3 Liderazgo

Es la capacidad de una persona de reunir y asociar a otras personas con el deseo de alcanzar un

objetivo.
En Ferreteria Moderna S.A. el 67% de los encuestados y entrevistados coincide en que la gerencia
ejerce liderazgo, también el mismo porcentaje opina que el liderazgo que ejerce la gerencia es

eficiente.

Y del total de los encuestados y entrevistados el 56% opina que el liderazgo que ejerce la gerencia es

de tipo democrético, pues toma en cuenta sus opiniones.

En Ferreteria Moderna S.A. existe un buen liderazgo por parte de la gerencia, lo que permite el

desarrollo eficiente de sus actividades.

En el cuadro siguiente se puede observar el tipo de liderazgo que ejerce la gerencia en la empresa:

CUADRO 4 OPINION DEL PERSONAL SOBRE EL TIPO DE LIDERAZGO QUE EJERCE LA
GERENCIA DE LA EMPRESA

NUMERO DE
ENCUESTADOS
TIPO DE LIDERAZGO QUE EJERCE LA GERENCIA PORCENTAJE
AUTOCRATICO, imponente, exigente 0%
DEMOCRATICO, consulta y permite participacion 56%
LIBERAL, uso reducido de poder 44%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracién propia



4.4.4 Motivacion

La motivacién juega un papel muy importante dentro de la empresa, ya que un empleado sin

motivacion no se siente impulsado para realizar con eficiencia y efectividad sus tareas.

En la empresa Ferreteria Moderna S.A. el 44% de los encuestados opind que recibe incentivos

econdémicos, mientras que otro 44% opina que recibe prestaciones adicionales como incentivo.

Esto lo podemos observar en el siguiente cuadro:

CUADRO 5 TECNICAS DE INCENTIVO UTILIZADAS PARA MOTIVAR AL PERSONAL DE LA
EMPRESA

NUMERO DE
ENCUESTADOS

TECNICAS DE INCENTIVO PORCENTAJE
ECONOMICO 44%
PRESTACIONES ADICIONALES 44%
EN BLANCO 12%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracién propia

Se considera que hace falta muchos planes de motivacién para los subordinados, ya que son minimos
los incentivos que se les ofrece, tomando en cuenta que un empleado incentivado realiza de manera

mas efectiva y eficaz sus actividades

4,5 Control

Es el proceso mediante el cual el gerente o administrador puede controlar todas las actividades

realizadas y designadas a los empleados de la empresa.

En la empresa Ferreteria Moderna S.A. es poco el control ejercido sobre las actividades que realizan
los empleados, todo esto se debe a que, existe duplicidad de funciones y tareas lo que complica

controlar con efectividad el desempefio de labores.



4.5.1 Evaluacion del desempefio

Permite medir como ha sido el desempefio de cada uno de los empleados de la empresa de acuerdo
a la optimizacién de la realizacién de las tareas y actividades asignadas.

En Ferreteria Moderna S.A. se ejerce control sobre la asistencia, resultados obtenidos y actividades
realizadas de los empleados, aunque el control sobre asistencia y horario no se lleva en ningin

sistema solamente por medio de la observacion.

También para esto se toma en cuenta la opinién de los clientes a quienes se les entrevista y encuesta

para evaluar la calidad de servicio.

En el siguiente cuadro se observa que el personal administrativo no ejerce supervision alguna sobre el

desemperio laboral de los miembros de la empresa.

CUADRO 6 SUPERVISION DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO SOBRE EL CONTROL DEL
DESEMPERNO LABORAL DE LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA

NUMERO DE ENCUESTADOS
CONTROL DEL DESEMPENO LABORAL PORCENTAJE
Sl 11%
NO 89%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracién propia



CONCLUSIONES

Se establecio que la planeacién de la empresa Ferreteria Moderna S.A. es débil, ya que no
se planifican las actividades, la mision y vision no estan definidas; los objetivos se encuentran
definidos pero no son claros. Las politicas con que cuenta estan mal definidas y necesita
revisibn y no poseen estrategias y programas que contribuyan al fortalecimiento de las

actividades que se llevan a cabo en la empresa.

Ferreteria Moderna S.A. tiene una organizacion poco formal y mal definida, la autoridad y
responsabilidad que se ejercen es funcional, ya que cada departamento cuenta con un
superior quien es el encargado de transmitir 6rdenes a sus subordinados. El jefe inmediato se
encarga de dar a conocer verbalmente las funciones y responsabilidades a los colaboradores

razoén por la cual en algunas ocasiones no quedan claras.

La empresa tiene establecido un organigrama pero no esta actualizado, lo que implica que los
integrantes de la organizacion les sea dificil identificar el lugar jerarquico que ocupa cada uno.
No se pueden identificar las lineas de autoridad ni de responsabilidad, asi como se complica
la relacion y coordinacién para el desarrollo de las actividades.

El liderazgo ejercido por la gerencia es democratico y participativo, trabajando en conjunto
con sus subordinados en la realizacion de las tareas. También se ofrecen incentivos a los

empleados entre los cuales estan econdémicos y prestaciones adicionales.

No existe control sobre las actividades realizadas, no ejercen control sobre el desempefio
laboral de los empleados, tampoco hay control en los aspectos financieros siendo estos los
mas importantes ya que son de gran importancia para mantener una soélida posicion
financiera.



RECOMENDACIONES

1. Definir la mision y vision de la empresa; asi mismo que sean colocadas en un lugar visible
tanto para los empleados como para los clientes que visitan la empresa; estas deben ser
comprensibles y revisadas periddicamente.

2. Revisar periédicamente los objetivos de la empresa, también deben ser colocados en un lugar
visible para los empleados y los clientes; deben ser comprensibles para que clientes y

empleados tengan un mejor conocimiento de la empresa.

Ferreteria Moderna S.A. debe tomar en cuenta que los objetivos deben ser:
- Claros y especificos para todos los miembros de la organizacion.
- Realesy medibles

Asi también deben realizar revisiones periodicas a los mismos para medir su alcance o evaluar si

necesitan ser mejorados.

- Elaborar la misién de la empresa.
- Detectar oportunidades y amenazas externas de la organizacion.
- Definir sus fuerzas y debilidades.

- Identificar en que nuevos negocios participara.

También debe tener en cuenta que las estrategias se pueden evaluar desde un plano interno como
externo y hay diferentes tipos de estrategias entre las que se mencionan:

- Estrategias de integracion
- Estrategias intensivas
- Estrategias de diversificacion y

- Estrategias defensivas

3. Diseflar un organigrama adecuado a las necesidades de la empresa, para que todos los
integrantes de la entidad puedan identificar con mayor facilidad el lugar jerarquico que ocupa,
asi como definir las lineas de autoridad. Es importante colocarlo en un lugar visible, para que
los clientes conozcan como estd estructurada la organizacién y se haga féacil identificar a

quien dirigirse conforme a sus necesidades.



4, Redactar una guia y programas de capacitacién que les permita desarrollar la capacidad de
cada uno de los empleados, el cual debera contener como minimo lo siguiente: Necesidad del
manual de capacitacion: Evaluar las necesidades de capacitacion que necesita el personal de

la empresa.

- Destinatarios: Identificar a quienes va dirigido el manual.

- Objetivos: Establecer los objetivos generales y especificos que se pretender alcanzar con la

capacitacion.
- Definicion de expresiones basicas.

Mejorar el servicio al cliente y aprovechar mejor los recursos de la institucion.

5. Actualizar los manuales de funciones, politicas y procedimientos, para evitar que se dupliquen
en diferentes puestos. En cuanto a las politicas deben ser comprensibles para no crear

confusion.
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ENTREVISTA: Dirigida al personal administrativo de la empresa denominada ferreteria moderna
sociedad an6énima.

Objetivo: El objetivo de este instrumento es determinar la situacion administrativa de la Ferreteria
Moderna Sociedad Anénima, lo que permitira establecer las etapas del proceso administrativo de la
empresa.

PLANEACION

1.

¢Existe mision en la empresa?
si[] No[ ]
¢ Cual es?

¢ Existe vision en la empresa?
sif ] no[ ]
¢ Cual es?

¢ Tienen definidos los objetivos de la empresa y se encuentran escritos en algun documento?
(] o]
¢,Cudles son?

¢,De acuerdo a la periodicidad con qué tipo de objetivos cuenta la empresa?
CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO
LARGO PLAZO SIN PLAZO

¢, Conoce el personal los objetivos de la empresa?

SI|:| NO D

¢ Usted fue quien se los comunicé?
si ] NO
Si su respuesta es negativa ¢,Quién se los comunic6?

¢,De qué forma se les dio a conocer los objetivos de la empresa al personal?
ESCRITO[ | VERBAL[ | AmBAS[ |
Otros especifique




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

¢,Cree que los objetivos de la empresa estan siendo alcanzados?

Sl NO
TODOS ALGUNOS

¢ Por qué’

¢ Existen estrategias para el cumplimiento de los objetivos de la empresa?
S vol_]
¢ Cuales son?

¢,De acuerdo a la periodicidad con qué tipo de estrategias cuenta la empresa?
CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO
LARGO PLAZO SIN PLAZO

¢ Tienen conocimiento el personal de las estrategias de la empresa?
S o]

¢,De qué forma se le dio a conocer al personal las estrategias de la empresa?
VERBAL| | ESCRTA |  AMBAS[ |
Otros especifique

¢ Existen politicas de trabajo en la empresa?

s o[_]

¢,Se han creado politicas de trabajo para todas las &reas funcionales de la empresa?
S Vo]

¢ Considera qué las politicas de la empresa estan siendo aplicadas y alcanzadas?

si| ] No[ ]

¢ Por qué?

¢, Revisan periédicamente las politicas de la empresa para ajustarlas a situaciones
cambiantes?

Sl D NO|:| ALGUNAS VECESD

¢, Desarrolla la empresa programas para la ejecucion de actividades en todas las areas
funcionales?

si[ ] No[ ]

¢, Se planifican los programas utilizados para ejecutar las actividades en todas las areas
funcionales de la empresa?

si[] No[ ]

¢ Tiene conocimiento el personal sobre los programas que utiliza la empresa para la ejecucion
de actividades?

s D NO|:|



20. ¢Cuenta la empresa con presupuesto propio?
s[J o[

21. ¢ Considera que el presupuesto con que cuenta la empresa es suficiente para el desempefio
eficaz y eficiente de las funciones que se llevan a cabo?

Sl |:| NOI:‘
ORGANIZACION

22. ¢Cuentan en la empresa con una estructura definida?

si| ] No[ ]

¢ Por qué?

23. ¢, Se cuenta con un organigrama actualizado de la empresa?
s vo[ ]

24. ¢ Se revisa periédicamente el organigrama de la empresa?
si ] No[ ]

25. ¢ Presenta el personal de la empresa informes a un solo superior?
Si[ ] vo[_]
Especifique

26. ¢ Existe un manual de funciones que contenga las actividades principales y secundarias que
deben realizar todos los miembros de la empresa en los distintos niveles jerarquicos?

si[ ] NO[ ]

¢ Por qué?

27. ¢ Tiene conocimiento el personal de la existencia del manual de funciones de la empresa?
siCJ no[]

28. ¢De qué forma se le da a conocer al personal sobre las obligaciones y responsabilidades que
les corresponde a cada uno segun el puesto que ocupan en la empresa?
VERBALD ESCRITOD AMBAS D
Otros especifique

29. ¢ El personal que labora en la empresa realiza sus actividades y cumple con sus obligaciones
puntual, eficaz y eficientemente?

si[] NO [ ]

30. ¢ Considera que la estructura organizacional de la empresa es flexible y se ajusta a los
cambios de condiciones?

si| ] No[ ]



31. ¢ Considera que la cantidad de personas que laboran en la empresa en necesario para el
desempeifio de las labores?

st ] NO[ ]

¢ Por qué?

32. ¢ Esta distribuid el trabajo equitativamente entre las personas que laboran en la empresa?
s ] No []

33. ¢Las personas que laboran en la empresa realizan tareas apropiadas a su talento y
capacidad?

si[] no []

34. ¢ Existen lineas de autoridad directa y claramente definidas?
si ] no [

35. ¢ Tiene autoridad el personal de la empresa para cumplir con sus funciones?
si[] No []

36. ¢ Existe comunicacion y coordinacion entre los departamentos de la empresa?

si[ ] NO [ ]

INTEGRACION

37. ¢ Qué medios se utilizan en la empresa para el reclutamiento de personal?
ANUNCIOS DE RADIO ASCENSOS
ANUNCIOS DE PRENSA CONVOCATORIAS E|
Otros especifique

38. ¢, Qué requisitos se toman en cuenta para contratar al personal préximo a laborar en la

empresa?
EXPERIENCIA REPUTACION
PRESENTACION RECOMENDACION E|

Otros especifique

39. ¢ Qué técnicas de seleccidn se utilizan para contratar al personal en la empresa?
ENTREVISTA E| PRUEBAS DE CONOCIMIENTO |:|
PRUEBAS DE APTITUD
Otros especifique

40. ¢Qué informacion se le da a conocer a un nuevo empleado en la empresa?
Funciones de la empresa
Personal que conforma la empresa E|
Informacién preliminar de la empresa
Funciones y obligaciones del puesto que ocupa I:I
Otros especifique




41,

42.

43.

44,

¢ Quién realiza la orientacion al nuevo personal?
JEFE INMEDIATO |:| COMPANEROS DE TRABAJO |:|
Otros especifique

¢ Cémo se realiza la orientacion al nuevo personal?
VERBAL[ | ESCRIT |  AMBAS[ |
Otros especifique

¢,Cuentan con programas de capacitacion para el personal que labora en la empresa?
si[] No[]

Si su respuesta anterior es positiva ¢ Qué clase de capacitacion recibe el personal?

45, ¢ Cada cuanto tiempo se les brinda capacitacion al personal de la empresa?
MENSUAL TRIMESTRAL
ANUAL SEMESTRAL
NUNCA SE CAPACITA
DIRECCION

46.

47.

48.

49,

50.

51.

¢ Tiene usted plena autoridad sobre el personal que labora en la empresa?
si[] No ]

¢En qué forma se emiten las ordenes al personal de la empresa para la realizacion de sus
funciones?

VERBAL [ | ESCRITO[ |  AMBAS[ ]

Otros especifique

¢ Existe comunicacion entre jefes y subordinados?
si[] No[ ]

¢, Cémo califica la comunicacién existente entre el personal de la empresa?

EXELENTE MUY BUENA

BUENA MALA

¢, Qué tipo de comunicacion existe entre superiores y subordinados en la empresa?
ASCENDENTE [ | DESCENDENTE [ ] CRUZADA [ |

¢La comunicacion existente entre superiores y subordinados contribuye a un mejor
desemperio de labores?

si[] NO [ ]



52.

53.

54.

55.

¢, Qué tipo de liderazgo se ejerce sobre el personal?

Autocratico, imponente, exigente espera solo cumplimiento de obligaciones
Democratico, consulta acciones y permite la participacion activa de todos
Liberal, hace uso reducido de su poder y permite trabajen independientemente

¢ Existe algun tipo de incentivo para los empleados que cumplen a cabalidad sus funciones?

si[ ] NO[]

¢ Por qué?

Si su respuesta anterior es afirmativa ¢ Qué tipo de incentivo se les ofrece?
ECONOMICO [ ] RECONOCIMIENTOS [ |  PRESTACIONES [ |
Otros especifique

¢, Qué tipo de contrato posee el personal de la empresa? ¢ Por qué?

CONTROL

56.

57.

58.

59.

60.

61.

¢, Qué métodos y técnicas de control se aplican para controlar el horario y asistencia de
labores?

MANUAL [ ] ELECTRONICO | | NINGUNO [ ]

¢ Por qué?

¢ Se ejerce supervision sobre el personal para controlar el cumplimiento de sus labores?

st ] NO [ ]

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cuél es el método que utilizan?

Se controlan efectivamente los inventarios de acuerdo a:
TIPO Sl NO
CANTIDAD Sl NO
¢,Se almacenan apropiadamente los inventarios?

si[] NO [ ]

¢ Por qué?

¢, Evallan la calidad de servicio que presta la empresa?
si[J No ]

¢, Qué técnica utilizan para evaluar la calidad de servicio que presta la empresa?
ENTREVISTA A CLIENTES ENCUESTA A CLIENTES
Otros especifique




62.

63.

64.

65.

66.

¢ Mantienen estrecho control sobre los gastos necesarios en la empresa?

si[ ] NO []

¢, Se gjerce control para mantener una sélida posicion financiera?

si[ ] NO []

¢ Se preparan y se presentan informes de control financiero sobre una base que tome en
consideracion todos los cambios de condiciones a los que esta expuesta la empresa?

SI|:| NO|:|

¢, Se evalla el desempefio laboral del personal de la empresa?
si[] no [

¢,Con qué periodicidad se evalla al personal sobre su desempefio laboral?
MENSUAL |:| TRIMESTRAL

SEMESTRAL ANUAL |:|

Otro especifique
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Sociedad Anénima.

Objetivo: El objetivo de este instrumento es determinar la situacion administrativa de la Ferreteria
Moderna Sociedad Anénima, lo que permitira establecer las etapas del proceso administrativo de la
empresa.

Instrucciones: A continuaciéon se le presentan varias preguntas, las cuales contienen sus posibles
respuestas, debiendo marcar con una X la respuesta que mejor exprese su opinion. La exactitud de
sus respuestas es de gran importancia ya que permitird establecer las etapas del proceso
administrativo de la empresa.

PLANEACION

1. ¢Conoce la misiéon de la empresa?
si[_] no[ ]
Si su respuesta es afirmativa ¢, Cual es?

2. ¢Conoce lavision de la empresa?

sil_] No[ ]

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cual es?

3. ¢ Tiene conocimiento de los objetivos de la empresa?

si[ ] No[ ]

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cual es?

4. ¢Cree que los objetivos de la institucion son claros y se comprenden faciimente?

si[ ] NO[ ]

5. ¢En qué forma se le dio a conocer los objetivos de la empresa?
VERBAL [ | ESCRITO[ ] NINGUNO[ ]
Otros (especifique)

6. ¢Tiene conocimiento de las estrategias que aplica la empresa para el cumplimiento de los
objetivos?

si[ ] NO [ ]



7. ¢Tiene conocimiento sobre las politicas de la empresa?

si[] NO [ ]

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cudles son?

8. ¢Tiene conocimiento si existen reglas y/o normas dentro de la empresa?

si[ ] NO[ ]

Si su respuesta es afirmativa ¢, Cudles son?

9. ¢Como le fueron dadas a conocer las reglas y/o normas de la empresa?
VERBAL [ | ESCRITO[ | NINGUNO [ ]

10. ¢ Las reglas y/o normas de la empresa son comprensibles para el personal?
si[] no [[]

11. ¢ Considera que se cumplen las reglas y/o normas que rigen la empresa?

si ] NO []

¢ Por qué?

12. ¢ Tiene conocimiento sobre los programas de la empresa?
S No[]

13. ¢ En qué forma se le dieron a conocer los programas de la empresa?
ESCRITO [ ] VERBAL [ ] NINGUNO [ ]

14. ¢ Tiene conocimiento si la empresa cuenta con presupuesto propio?

si[ ] NO []
ORGANIZACION

15. ¢ Tiene conocimiento si existe un organigrama de la empresa?

si[ ] NO [ ]

16. ¢ Tiene conocimiento del lugar jerarquico que ocupa dentro del mismo?

si[ ] NO [ ]

¢ Por qué?

17. ¢ Conoce si estan claramente establecidas la relaciones entre jefe y subordinados de la
empresa?

si[ ] NO [ ]

18. ¢ El personal de la empresa presenta informes a un solo superior?

si[] NO [ ]

Especifique




19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

¢ Tiene conocimiento si existe en la empresa un manual de funciones que contenga las
actividades principales y secundarias que deben realizar todos los miembros en los distintos
niveles jerarquicos?

si[] NO[ ]

Si su respuesta es negativa ¢ Como se establece la forma de realizar las actividades de cada
puesto en la empresa?

¢, Tiene conocimiento de cudles son las obligaciones y responsabilidades que le corresponden
en el puesto que desempefia en la empresa?

si[] NO [ ]

¢,De qué forma se le dio a conocer las obligaciones y responsabilidades que le corresponden
en el puesto que desempefia en la empresa?

VERBAL [ ] ESCRITA[ | oTROS [ ]

Especifique

¢ Considera que la cantidad de personas que laboran en la empresa es necesario para el
desemperio de las labores?

si[] NO[ ]

¢ Por qué?

¢, Considera que el trabajo esta distribuido equitativamente entre las personas que laboran en
la empresa?

si[] NO[ ]

¢ Considera que las personas que laboran en la empresa realizan tareas apropiadas a su
talento y capacidad?

Si[ ] NO[ ]

¢, Considera que existen lineas de autoridad directa y claramente definidas?

si[_] NO [ ]

¢, Considera que tiene autoridad el personal de la empresa para cumplir con sus obligaciones?
si[] NO[]

¢, Considera que existe comunicacion y coordinacién entre los departamentos de la empresa?

si[ ] NO[ ]

INTEGRACION

28.

¢, Por qué medio de difusién se enteré del puesto que ocupa?
RADIO [ ] PRENSA [ ] OTROS [ |
Especifique




20.

30.

31.

32.

33.

¢, Quién es la persona encargada de seleccionar el personal que labora en la empresa?
GERENTE [ | ADMINISTRADOR [ ] OTRO []
Especifique

¢A qué técnica fue sometido para ser contratado por la empresa?

ENTREVISTA |:| PRUEBAS DE CONOCIMIENTO |:|
PRUEBAS APTITUD |:| RECOMENDACIONES |:|
Otros Especifique

¢Al comenzar a laborar en la empresa que informacion se le dio a conocer?
Funciones de la empresa

Personal que conforma la empresa E|

Informacion preliminar de la empresa

Funciones y obligaciones del puesto que ocupa I:I

Otros especifique

¢ Considera necesario que se capacite al personal que labora en la empresa?

sif ] NO [ ]

¢, Cada cuanto tiempo se les brinda capacitaciones al personal que labora en la empresa?
MENSUAL TRIMESTRAL

SEMESTRAL E| ANUAL E|

Otros especifique

34. ¢ Como se capacita al personal de la empresa?
FORMA TEORICA FORMA PRACTICA
AMBAS NINGUNA
DIRECCION

35.

36.

37.

38.

¢ El desarrollo de sus actividades es dirigida por una autoridad debidamente especificada por
la empresa?

si[] NO[]

¢ Por qué?

¢ Considera que son claras las 6rdenes que le emite su superior referente a la realizacion de
sus funciones?

si[] No [ ]

¢ Por qué?

¢, Considera que son eficientes los canales de comunicacion en los diferentes departamentos
de la empresa?

si[] NO [] AVECES[ |

¢ Considera que se utilizan eficientemente los siguientes métodos de comunicacion?

PALABRAS ORALES Sl NO A VECES
PALABRAS ESCRITAS Sl NO A VECES
SISTEMA NUMERICO Sl NO A VECES

Otros especifique




39. ¢Considera que la comunicacién existente entre las personas que laboran en la empresa
contribuye a una mejor realizacion de las labores?

si] NO[ ]

¢Por qué?

40. ¢ Considera que la gerencia ejerce liderazgo para alcanzar los objetivos propuestos en la
empresa?

ST NO[ ]

41. ;Cémo considera que es el liderazgo que muestra la gerencia en las distintas areas
funcionales de la empresa?
EFICIENTE[ | DEFICIENTE[_|

42. ¢ Qué clase de liderazgo cree que ejerce el gerente de la empresa?
- Autocratico, imponente, exigente espera solo cumplimiento de obligaciones
- Democratico, consulta acciones y permite la participacion activa de todos
- Liberal, hace uso reducido de su poder y permite trabajen independientemente

43. ¢ Qué tipo de incentivo recibe por parte de la empresa?
ECONOMICO [ ] RECONOCIMIENTO [ ] PRESTACIONES [ ]
Otros especifique

44.¢ Tiene algun tipo de contrato con la empresa?
si] no []

CONTROL

45, ¢ Qué criterios utilizan en la empresa para medir el desempefio laboral que realiza en la
empresa?
ASISTENCIA DE EMPLEADOS RESULTADOS OBTENIDOS |:|
ACTIVIDAD REALIZADA

46. ¢ Considera que es conveniente evaluar la calidad del servicio que presta la empresa?

si[ ] NO [ ]

47. ¢ De qué manera realizan la evaluacién para determinar la calidad del servicio que presta la
empresa?
ENTREVISTA A CLIENTES
ENCUESTA A CLIENTES
AMBAS
Otros especifique

48. ¢ Considera que se mantiene control de los gastos necesarios en la empresa?

si[ ] NO []

49. ¢ Considera que la empresa ejerce control suficiente para mantener una solida posicion
financiera?

Si[ ] NO [ ]



50. ¢ Con que periodicidad se evalia al personal de la empresa?

DIARIO MENSUAL
SEMANAL TRIMESTRAL
SEMESTRAL ANUAL

Otros especifique

51.¢,,Quién es el encargado de realizar los controles en general de la empresa?
GERENTE [_| ADMINISTRADOR [ ]
Otro especifique

52. ¢ Se le comunican los resultados de las evaluaciones que le realizan para determinar el
desempefio de su trabajo?

si[] No [ ]

53. ¢ De qué manera le comunican los resultados de la evaluacion del desempefio de su trabajo?
VERBAL [ | ESCRITA [ ] AMBAS [ ]
Otros especifique




