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Introduccion

Sin duda, la administracidn es fundamental para lograr la competitividad, pro-
ductividad y calidad maiximas en una organizacidn; y con la globalizacién se ha
corvertido en el factor decisivo para competir en los merncados internacionales.

La importancia de la administracion es tal que es asignatura basica en mu-
chas licenciaturas y posgrados, debido a gue en el dmbito laboral y durante el
desempenia profesional la aplicacion del conocimiento administrativo es indis-
penzable,

Esta libra inicia con una intraduccion al mundo de |a administracidn, e inclu-
ye temias como su orgen y evolucion histdncs, sus caracteristicas e importancia;
después presanta cada una de las etapas del praceso administrativo, gque son la
baze de |a administracion, asi como las principales teonias administrativas, con
Iz finalidad de que el estudiante pueda elegir el estilo de gestidn mas adecuado
acada organizacion.

Al zer la empresa el organismo representativo en donde se lleva a cabo la ad-
ministracion, se analiza su evolucidn, sus dreas funcionales v algunas estrategias
para afrontar la globalizacién.

Ademas de la teoria, el libro incluye actividades para desarollar habilida-
des, competendas y valores que fomentan la participacion activa del maestro
y &l alumno para la construccion de nuevos conocimientos, De esta manara, el
proceso de aprendizaje de |z administracion se convierte en una actividad in-
teresante e innovadora: Para tal fin, &l libro contiene, entre otros, los siguientes
recursos didacticos:

* Objetivos de aprendizaje. Son los resultados que se pretenden alcanzar
al conclulr cada capituls. Sirven como guia y pardmetros de evaluacian,

* Ejercicios de refuerzo. Disefiados de acuerdo con los objetivos de apren-
dizaje, su finalidad es reafirmar los conocimientos adquiridos.

» Valores. En cads capitulo se promueven e incluyen ejercicios para el desa-
rollo de valores sociales an la vida personal y en el desempefio de la admi-
nistracién, los cusles son basicos para las competencias requandas en el
ambito de la gestién.

» Autoevaluacién, Indispensable para que el estudiante confirme su grado
de avancs.

* Desarrollo emprendedor. Es una guia de accidn que promueve la activi-
dad emprendedors y 1 gestion empresarial.

* Pigina web. Contiene diversas actividades, ademas de miitiples diapo-
sitivas, que facilitan la tarea del profesor durante la exposician en clase,
Incluye también casos practicos y dindmicas de grupo. Todo esto lo encon-
trara en: www.pearsonenespancl.com/munch

Al concluir esta obra, tendrd una visidn integral de 1a teoria y prictica de la
adminigtracidn y gestion organizacional, y habra desamollado las competencias
requeridas para el desempeio de esta disciplina.
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Capitulo

Administracion
y gestion. Evolucion

El objeto principal de la administraciédn ha de ser asegurar
ln maxima prosperidad para la empresa y Ia méxima
prosperidad para cada uno de los emplendaos,

Frederick Winslow Taylor

Objetivo general Objetivos especificos

El lector explicard el concepto y caracteristicas Fl lector desamollara habllidades para:

? 4 i': f"! h";&mmﬂ;:ﬁﬂﬁﬁ ¥ Defini los conceptos de administracién y gestién.

fuie propicianon su aparicidn, T Distinguir las caracterksticas esenciales de fa administracdn en cada

una de las etapas historicas,

¥ BExplicar ef desamolio histérico de la administracian de su pak.

2 Definir con sus propias palabras el concepio de administracan
yel de gestian,

% Explicar la relacidn existente entre |a administracion, el respeto,
mlaboracian, compramiso y respansabilidad.

Trabajar con respeto, colaboracian, compromiso y responsabilidad.
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1.2 Origeny svolucion de la adminstracan 3

1.1 Conceptos generales

Desde que el hombre aparecit en la Tierra ha terido la necesidad de trabajar en
qrupo para subsistir. En este sentido, la administracidn ha existido no como una
disciplina propiamente dicha, sino como un medio para coordinar los esfuerzos
e un grupo y lograr objetivos comunes.

Asimiemao, la administracidn ha contribuido en el desarmollo de la sodedad
a proporcionar ineamientos para optimizar el aprovechamiento de los recursos
y realizar cualquier actividad con la mayor efidencia, lo cual tiene multiples con-
rotaciones en los avances de la humanidad.

Por otra parte, existe otro vocablo que se utiliza con derta frecuenda en
lugar de administracion (y como traduccion del inglés management): gestian.
En general, administracidn y gestidn significan ka mismo. El diccdonario de la Real
Academia de la Lengua Espanola define gestion como el conjunto de diligencias
que se realizan para desarrollar un proceso o para lograr un fin determinada”.
Otra acepcidn de gestion dice que es una funcidn institucional, global e integra-
dora de todos los esfuerzos y recursos de una organizacian,

Para fines practicos, en este libra se conceptualiza a la administracién como
sindnimao de gestién.

En la actualidad, Is administracion es fundamental para el funcionamiento
de cualguier empresa o grupo social, y Idgicamente es impresdndible para lo-
grar la competitividad en un mundo globalizado, A través de las técnicas de ges-
tidn se simplifica el trabajo y se establecen principios, métodos y procedimientos
para lograr mayor productividad y eficiencia.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 1 que se
enauentra en el sitio web y elabara un ensayo.

1.2 Origen y evolucion de la administracién

Los grandes avances que disfrutamos en esta época, en cualquier Ambito, ya sea
econdmico, tecnoldgico o dentifico, se reladionan con la administracién.

El avance de la humanidad seria imposible sin la existencia de la administra-
dén, A continuacion se presentan algunos ejemplos de la administracién a lo
largo de la historia; cabe sefalar que es un resumen muy general y simplificado.

1.2.1 Epoca primitiva

El hombre siempre ha trabajado para subsistir, tratando de ejercer sus activida-
des con la mayor efectividad posible; en otras palabras, ha aplica-
do la fey de oro de b administracion, gue consiste en obtener los
méaximaos resultadas con el minima esfuerzo.

En la época primitiva, cuanda el hombre comenzé a trabajar
an grupo, surgid de manera incpkente la administradén como
una aspciacidn de esfuerzos para lograr un fin determinado que
requerla de la participadian de varias personas.

El descubrimiento de la agricultura origina la vida sedentaria
y la necesidad de coordinar mejor las esfuerzos para la siembra y
el almacenamiento de las cosechas; en consecuencia se aplicaron
formas de administracién en la agricultura,

La administrocion es un proceso
atraves del cual se coordinan

¥ optimizan los recursos deun
grup< socil con el fin de lograr
ke maxima =fiaoa, alidad, pro-
ductividad y competitividad en
B consecuddn de sus objetivos.

La gestidn es una funcidn inte-
gradora para coordinar esfuer
705 i MECUrsos

En esenda, administracidn
gestitin son o mismo,




4 Capitulo 1 ¢ Administracién y gestifin. Evolucién

B e humano siempre ha
tratado de lograr sus objetvos
eon @ minimo esfusrzo,

1.2.2 Grandes civilizaciones
(2150 a.C. - 500 a.C)

Con la apanaon del Estado, y el inicio de la civilizacion, surgieron
la ciendia, la literatura, la religion, la organizacdn politica, la es-
aitura y el urbanismo. En Mesopotamia y Egipto la sociedad se
dividi en clases sodales. El control del trabajo colectivo y el pago
de tributos en espede, bases en las que se apoyaban estas cvili-
zadones, obviamente exigian una administracion méas compleja.

En el cddigo de Hammurabi se declaraba: “5 un albadil
onstruye una casa y su trabajo no es cormecto y la casa se de-
rmurmba matando al duefio, el albafil serd castigado con pena
de muerte”. Desde esta época es evidente la preacupacion por
chterer una maxima productvidad.

Los proyectos de construccidn requirieron de un gran numen de hombres y
una mayor especalizacan del trabajo; esta situacion ongind nuevas formas de
organizacién, y el emplea de especificacdones y procesos de administracion mas
efidentes.

1.2.3 Antigliedad grecolatina
(500 a.C. —-400d.C.)

5in duda Grecia, cuna de la civilizacidn accidental, es un gjemplo
daro del empleo de la administracién. Es en Greda donde surge
2 democracia; ademas, fue cuna de la filosofia, la medicing, 1a
historia, las matematicas, la astronomia, |as bellas artes, la inge-
nierfa, el derecho y la administracién. En fin, todos los grandes
avances de QOccidente se sustentan en gran parte en esta cultura,

El avance en esta época se sustentd en la arganizacién so-
' dal, politica, militar y econdmica. La administradén se ejercla
—a Mmediante una estricta supervision del trabajo vy el castigo fisico.

1.2.4 Surgimiento del cristianismo

Con la aparicién del cristianismo surgieron nuevas formas de administracion y
& en el aho 325 cuando el concilio de Nicea establece la organizacion y linea-
mientos de la doctrina cristiana, y se crea el Imperio Romanao de Ocodente y de
Criente. La capital del imperio se traslada a Bizancio y se establece el papado.
Es precisamente |a organizadan de |a iglesia catdlica la que genera estructuras
de administraddn que adn se aphican, y los prindpios de autoridad, jerarquia,
disciplina y organizacién que prevalecen en la administracion; de hecho, gran
parte de los modelos de administracidn se fundamentan en las formas de orga-
rizacion de la iglesia y del gjército.

1.2.5 Edad Media (siglo v - siglo xv)

En el transcurso del feudalismo las reladones sociales se caracterizaron por un
régimen de servidumbre. La administracian del feudo estaba sujeta al criterio del
sefior faudal, quien controlaba la producddn del siervo. Aparecieron los talleres,
los gremios, y formas de organizacidn y administracién mas complejas.
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En esta época se hace patente la fuerte disciplina que requeran los apren-
dices en los talleres artesanales. Con el desarrollo del comercio proliferaron los
pequenas talleres, y los comerdantes intervinieran como intermediarios entre
d productor y el consumidor, empezaron a movilizarse entre diversas reglones,
y surgic la necesidad de fijar especificaciones, suministrar muestras, garantias y
otros medios para establecer el equivalente a la administracidn de aquella época.
Una forma de organizacidn para satisfacer estas nuevas condiciones fue la de los
gremios, asocacones que existieron en Europa desde el siglo xm hasta el xa, y
que practicamente eran manapolios integrados por artesanos especializados en
determinada actividad (tejedores, joyeros, escultores, etc), que se organizaban
en una determinada ciudad para comercializar sus productos. Los miembros del
gremio se adherian a las normas administrativas, y éstas regian la administracién
de los materiales, la naturaleza del proceso y el control del producto terminado,
B erwlo de mercancias a otras ciudades se hacla también bajo un control par-
ticularmente estricta, puesto que la reputaddn de todos los agremiados podria
periudicarse si existian mediocres resultados en los productos,

1.2.6 Edad Moderna: Renacimiento
y Reforma (siglo xv —siglo xvin)

Con el surgimiento del capitalismo comercial y el trabajo
asalariado, se fortalecen los gremios y los talleres continian
funcionando como incipientes empresas. Los sistemas de ad-
ministracion y los astilos de liderazgo contindan con las ca-
racteristicas de la Edad Media. Epoca de grandes avances en
las ciencias artes y filosofias.

1.2.7 Revolucién Industrial
(siglo xvii — siglo xix)

Diversas inventas y descubrimientos, par ejemplo, la magquina de vapor, pm-
piciaron el desarrollo industrial y, consecusntemente, grandes cambios en los
procesas de produccion. La complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicion
de especialistas, indpientes administradores, que atendian directamente todos
los problemas de la fabrica.

Durante la Revolucian Industrial, con la produccén en serie y la especializa-
ddn del rabajo, los problemas de fabricadian y administradian se
tornaron mas complejos, & alto valor del trabajo artesanal dismi-
nuyd, y aparecieron los puestos y mandos intermedios en el drea
de produccién; en otras palabras, el capataz y los inspectores
eran los funcionarios de la administracién. En esta etapa, para
resolver la problematica de la administradan se contrataban es-
pecialistas en el estudio de factores técnicos de materales, pro-
es0s e instrumentos de medidon.

De esta manera, muchaos autores consideran a la administra-
dén como un conjunto de téonicas que surgen con la Revolucidn
Industrial, y como una disdplina de cardcter eminentemente so-
dal, ya gue se requiere trabajar de una manera méas efidente de-
bido a la centralizacion de la producddn en grandes fabricas,
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1.2.8 Siglo xx

Este siglo se distinguid por el avance tecnoldgico e industrial y,
en consecuenda, por la consolidacion y desarmllo de la adminis-
tracién como clencla indispensable para el desarrollo industrial
yecondmico. A principios de este siglo surge la administracidn
dentifica, cuyo creador Frederck Winslow Taylor postula cinco
principios de administracion; de ahi en adelante diversos autores
se dedicaron al estudio de esta disciplina, y surgieron milti-
ples enfoques y teorlas conoddas come escuelas de administra-
citiny, esta disciplina adquiere un cardcter indispensable para el
adecuado funclonamienta de cualguier empresa.

Taylor realizd grandes aportaciones a la administracién den-
tfica y a la ingenierla industrial, y mejord asl la administracién de la produccian
de bienes y servicios, de hecho, es considerado como el padre de la administra-
citn y de la ingenieria industrial. Henry Ford sistematizé la produccion mediante
lineas de ensamble y la dasificacién de productos aceptables y no aceptables, lo
que origing la aparicion del departamento de control de calidad en las fabricas.

La utilizacitn de métodas estadisticos en las labores de inspecdan, y la intro-
duccdn de kos graficos de control por Walter Schewart en 1931, constituyeron
un avance muy importante, pues no se trataba solamente de inspecdionar los
productos ya fabricados, sino de evitar la fabricacidn de articulos defectuasos.
TBmbién surgen multiples enfoques y escuelas de la administracion en el mun-
do, las cuales se estudiaran en el capltulo 2.

1.2.9 Siglo xx

Inicia can grandes avances tecnoldgicos y dentificos, se caracteriza por la globa-
En ef sglo xoala administraciin lizacién de la economia, la profiferacidn de todo tipe de empresas, y maltiples

es indepensable para compatie : £ 1 : fe.
- it : estilos de gestidn y avances administrativas, Lo anteror provoca que la adminis

tracidn resulte imprescindible para lograr la competitividad.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 1 que se en-
cuentra en &l sitio web y elabora un resumen,

1.3 La administracion en México y América Latina

Es indudable que a lo largo de la historia han existido maltiples factores que
condicianan la cultura de sus habitantes, y, en consecuencia, las formas
de administracidn. De manera similar a las civillzaclones del viejo mundo,
en México y América Latina la administracion tuvo gran importancia, y
asumid diversas farmas. A continuacidn se presenta un breve resumen de
las etapas histdricas y su vinculo con el desarmollo de |a administracién en
México, el cual es muy similar al resto de los paises latinoamericanos.

1.3.1 Epoca prehispénica

Horizante precédsico (1800 a.C. —200 d.C.)

Esta etapa se caracterizd por la division social del trabajo por edad y sexo y por
la realizacidn de actividades artesanales, comerciales y agricolas, el surgimien-
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Estnucturas de trabaio ids complajas
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< sainsradn
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Auge teenoldgon & ndystrial

Surge I sdministracin clentifica y aparecen rumeross
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Sebalracidn
Saciedad de informaddn. Administracidn del conocimisnts
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to de las clases socdiales, |a aparicidn de la escritura jeroglifica
asi como por la aparicion del poder teocratico y centralizado.
Algunos vestigios de la administracidn en esa époc son el
sisterna calendérico y el numérico; la utilizadén del barro co-
cido para uso doméstico y ceremonial, y la construccién de
pirdmides.

Horizonte clasico (200 d.C. =800 d.C.)

Durante este periodo se desarmollaron las culturas teotibuacana,
maya ¥ zapoteca. La prindpal caracteristica de la administracion
en esta etapa es el estado teocrdtico con administracidn cen-
wralizada. Algunos ejemplos del empleo de la administraddn se
encuentran en el levantamiento de templas ceremoniales y piramides, en la or-
ganizacion sodal, y en la construccidn de dudades como Uxmal y Chichén tizd
por los mayas, ¥ Monte Alban en Oaxaca por los zapotecas.

Horizonte poscldsico (800-1482)

El desarrollo y la decadendia de la cultura azteca sucedieron en este periodo.
Se caracterizd por el predominio de un estado militar donde la dase sacerdatal
tenia gran importancia. La organizacidon comercial y miliar del Imperio Azteca,
que abarcd hasta: Centroamérica, los increlbles sisternas de distribucion, la
organizacidn y la especializacion del trabajo, fueron causa de asombro para
los espafoles, tal como se narra en las Cartas de Relacién de Hernan Cortés.
Toda esta infraestructura es muestra de la excelente administracion que prava-
lecla en dicha cultura.

1.3.2 Epoca colonial (siglo xv - siglo xvui)

La época colonial establecid un sistema de administracién de gobierno
con las caracteristicas de control central, buroaacia y poder absoluto,
por parte de Espafia. En la Nueva Espafa una de las actividades més
importantes ademas de la agricubtura fue la minerfa. Los espafioles des-
cubrieron y explotaron los yadmientos de o y plata a partir de 1532,
El trabajo se caracterizé ensus inicios por la esdavitud: los espafioles
utilizaban la mano de abra de los nativos, fue asl como surgié la en-
comienda para administrar el trabajo. El trabajo por jornal o peonaje
surgit después de la abolicidn de la encomienda en 1720,

En las colonias se pmodudan materias primas y se consumian los
productos de Espafia, Hacla 1780 el espiritu del capitalismo vy del libre
comercio predominaba en atros paises europeas, Al igual que en Fran-
ca y Espafa, los gremios tenian el privilegio exclusivo de fabricacion,
de manera que nadie sin ser maestro aprobado en un oficlo podia ejer-
cerlo. Para el control de los gremios y su administraddn surgieron las
ordenanzas, las cuales contenlan reglas especificas para los operarios
y los procedimientos de trabajo. Los gremios desaparecieron a ralz del
gobierno liberal que rigié el pals a mediados del siglo xx. Los obrajes,
también llamadas ofidnas, fueron en la Colonia el espacio y la manera
para realizar el trabajo.
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Los obrajes se dividian en dos clases: abiertos y cerrados. Los primeros em-
pleaban operarios libres y remunerados, y estaban abiertos y a la vista. Los obra-
jes cerrados no tenlan comunicacian exterior franca y empleaban a reos.

Durante el sigle xw proliferaron las haciendas, que eran unidades de pro-
duccitin basadas en los latifundios y el sistema de control de los trabajadores. La
hacienda mexicana se administraba como una empresa; su objetiva era lograr
la productividad de la tierra v el bienestar de los campesinos; por supuesto, la
administracion estaba centralizada.

1.3.3 Siglo xix

México independiente (1810-1821)

Bl movimiento independiente se inicid en 1810 y concluyd once
anos después, A partir de 1812 los gobiernos emprendieron el
fomento a la mineria, la agricultura y la incipiente industria, me-
diante el otorgamiento de faciidades para la introducdon de
maguinaria, patentes y privilegios a las nuevas manufacturas.

De 1821 a 1834 hubo inestabilidad palitica, El primer inten-
to de promover la industrializacion se dio gradas a la inicativa
de Lucas Alaman en 1831, al crear el Banco de Avio, Las estilos de
adminktracién continuaban siendo empiricos, rudimentarios y
centralizados.

Reforma y porfiato (1836-1910)

En este periodo Benito Judrez decretd las Leyes de Reforma; se promulgd la Cons-
titucion de 1847, se promovid la libertad de ensefianza, de imprenta, de industria
y de comercio; se superd la intervencion francesa y el Imperio de Maximiliano.
Porfirio Diaz gobernd el pais entre 1877 y 1910. La administracion se aplicd prin-
cipalmerite en el arte y la ciencia; se fundaron academias, museos y sociedades
artisticas y cientificas. Se promovieron la industrializacién de la mineria, Ia indus-
tria textil, los ferrocarriles, y las empresas de cardcter agricala como el henequén
y el tabaco, entre otras. Los sistemas de administracién eran empincos, centrali-
zados y autoritarios,

1.3.4 Siglo xx

El siglo xxse caracterizd por el avance en los &mbitos politico, social
y econdmico. En 1910, con la Revolucidn Mexicana, se derroct a
Porfirio Dlaz y se iniciaron una serie de cambios como el reparto de
tierras y la promulgacion de la Constitucion de 1917, Durante el
periodo de 1930 a 1950 se nacionalizd |a Industria petrolera y se
inicid el proceso de industrializacion en el pals, pero con una politica
proteccionists que desalentaba las importacianes. Proliferaron las
grandes empresas fransnacionales, y la pequefia vy mediana indus-
tria nacional. Mientras que en las primeras predominaban sistemas
modernas de administracion, en las segundas prevaledd la adminis-
tracidn emplrica.

Con los tratados de libre comercio, los palses de Latinoamérica se
ven obligados a modernizar |a planta productiva nacional y establecer
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programas de reconversidn industrial En este periodo, la administradén tuve un
auge definitivo con la proliferacion de empresas extranjeras y transnacionales.

1.3.5 Siglo xx

Se caracteriza por grandes avances tecnolégicos: automatizacion de los procesos,
tecnologias de informadian y su utilizacién en las empresas; existen multiples em-
presas globales, nadonales, transnacionales, grandes, pequefias
y medianas; con esta enorme competenda, |a utilizacién de dife-
rentes escuelas y estilos de administracidn es indispensable.

Del anélisis de los tipos de administraddn que han prevale-
cido tanto en Europa y Estados Unidos como en América Latina
es posible cancluir que en cada época y en cada cultura surgen
estilos de administracién, producto de los valores culturales, so-
dales, econdmicos y tecnolégicos prevalecientes en la sociedad,
y que las enfogues de administraddn y gestidn, varlan de acuer-
do con el tamafio y cultura, caracteristicas y recursos de cada
arganizacion,
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Refuerza tus conodmientos. Resuelve los casos y los ejercicios del capitulo 1 gue se encuentran en &l

sitio web.
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Ejercicios de refuerzo

1. Asiste a un museo de historia de tu localidad, y anota las etapas histaricas y las caracteristi-
cas de la administracién en cada época.

Etapa Caracteristicas de {a administracidin

2. Anota las camcteristicas de la administracidn en cada una de las etapas de la historia uni-
versal.

_Fape | Caracterfsticas de la administracidin
Epona primitiva
Antigliedad gracolatina
Cristamsria
Ediad Media

Renacmisnto

3. Investiga la definicién de administracion y gestidn de cuatro autores diferentes.

Aot Titulo del libro, Definicidn Defiricién
editorial y afio de administracién de gestién




4. Explica tres causas que fundamenten la importancia de la administracidn.

Ejarcicios de refiaris

5. (Cémo era la administracidn durante la época medieval?

6. ;Cudndo surgio la administracidn como disdplina?

7. iCudles son las caracteristicas de la administracién en la actualidad?

13
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8. ;Consideras que la administracidn evoluciond y tuvo las mismas caracteristicas en Lati-
noaménca gue en el viejo continente? jPor qué?

9. ;Para qué se utilizaba la administracion en la época prehispanica?

10. ;Camo era la adminstracion en la época colonial?




Ejarcicios de refiaris

11. Investiga en los periddicos locales un articulo donde se demuestre la importancia de la res-
ponsabilidad, el respeto, la colaboracidn y el compromisao en ta administracidn v anota los

puntos mas importantes.

Walor | Importancia

Respeto

Colaboracién

Recponsabilidad |

Compromiso [

12. Cudles son las diferencas y cudles las semejanzas entre administracion y gestion.

Nk it ] Gestit

13. De acuerdo con lo estudiado en este caplitulo para gué sirve la administracion:

Refuerza tus conodmientos. Resuelve las autoevaluaciones del capitulo | que se en-
cuentran en &l sitio web,

15
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Capitulo 1 ¢ Adminstration y gesticn. Ewolucian

Autoevaluacion

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis [a letra correspondiente a |la respuesta co-

supervisidn del trabajo y el castigo fisice,

rractd
{ ) Pocesoa través del cual se coordinan y optimizan los a) Antigledad grecolatina
recursos-de un grupo soclal con el fin de lograr la mdxima
eficacia,
{ )} Enagueilaépoca surgeron |os gremios &) Feudalsmao
{ ) laadministracién se ejsrcla mediante Una estricta £) Administracidn

{ ) Se contrataban especiabistas para ef estudio de problemas o) Grandes civilizaciones

téenicos de matenales, procesos-enstrumentos de
medcidn,

( ) Lasrelaciones sociales se caracterizaron par un régimen &) Revolucidn Industrial
de servidumbre,

|. Taylor realind grandes aportaciones para la administracidn clentifica y & ingenierfa
industrial

1. La principal carscteristica de la adminstracidn en la época colonial era el estado
teocratico con adminstracidn centralizada v la creacidn de la numeracidn
wigesimal

3. En la época cldsica los obrajes se dividizn en dos dases: abiertos y cerrados,

4. Durante el siglo x4 proliferaron las haciendas, que eran unidades de produccidn basadas
en los latifundics y el sistema de control de los trabazadores,

5. Elsiglo xx e caracterizd por grandes avances tecnolgicos! automatizacidn da los
procasos. tecnologlas de informacidn y su utilizacicn en fas empresas,

& La administracidn es la estructura en gque se hasa & desarrolio econdmico y-social de fa
comunidad.

(

2. Anota las caracteristicas de la administracién en cada una de las etapas de la historia uni-
versal.

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracién es verdadera, o una Fsi es falsa,

)
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Elabora un cuadrosinéptico con la evolucién de la administracidn en tu pals de acuerdo con
las etapas histdricas.

- Bvaluctén histérica

Comprueba y desarmlla tus competencias. Resuelve el caso y los ejeracios gue se
encuentran en el sitio web.
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Conclusiones

1. Redacta tres conclusiones importantes sobre los temas estudiados y los ejercicios y casos de
este capitulo.

2. Escribe una conclusion acerca de la importancia de la administracién en cada uno de los
siguientes casos.

a) En la vida personal.

b) En una empresa.

3. Explica como se relaciona la frase de inicio de capltulo (pag. 1) con los conocimientos ad-
quiridos en este capitula.
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o
|
Proceso
; L] [ ]
administrativo
Administracidn es la clencla del sentido comin,
Lovrdes Milnch
-Dbjetivc general "-.Objetivus especificos
El lector aphcaré las etapas del proceso admi- El lector desamollard habilidades para:
RistrEe, 2 Explicar los elementos primordiales del concepto de
administracién.
2 Definir el concepto de adminkstracién y gestion,
T Describiir cuatro caracteristicas de la administracian,

(5 ]

Explicar las causas que fundamenten la importandia de la
adminlstracidn de las empresas,

Explicar en qué consiste el procesa administrativo.
T Enumerar la etapac y elementos del procesa administrativa.

£ Analzar la importanda del compromiso, colaboracion y
msponsabilidad en la aplicacidn del procesa administrative.
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2.1 Administracién, concepto e importancia

La administracidn es una actividad indispensable en cualguler organizacién, de
hecho es la manera mas efectiva para garantizar su competitividad. Existen di-
versos conceptos de administracidn, cologuialmente se dice que: "administra-
dén es hacer algo a través de otros”, otra acepddn es lo gue se conoce como |a
“ley de oro de la administracion®, entendida como hacer mas con menos.

Para entender el concepto de administracién basta con analizar en qué con-
sisten cada uno de los elementos de la definicidn:

» Objetivos. La administracion siempre esta enfocada a lograr fines o re-
sultados,

s Eficienda. Se obtiene cuando se logran los objetivos en tiempo y con la
maxima calidad.

* Competitividad. Es |a capacidad de una organizacion para generar pro-
duetos yio servidos con valor agregado en cuanto a costos, benefidos,
caracteristicas y calidad, con respecto a los de otras empresas de produc-
tos similares.

# Calidad. Implica la satisfaccdidn de las expectativas del clients mediante el
cumplimiento de los requisitas.

* Coordinacién de recursos. Consiste en |a optimizacidn de los recursos
necesarios para lograr |2 operaddn de cualquier empresa a través de la
administracién.

» Productividad. Implica la obtencion de los maximos resultados con el
minimo de recursos. La productividad es la relacidn que existe entre la
cantidad de insumos necesarios para producir un determinado bien o
servicio y los resultados obtenidos. Es la obtencion de los méximos resul-
tados con el minimo de recursos, en términos de eficienda y eficacia. De
esta forma se aplica la administracidn como disciplina,

5i se analizan los elementos anteriores es posible concluir que la administra-
don es la herramienta mas poderosa para la permanencia y competitividad de
aualguier organizacion.

La importancia de la administracién es indiscutible debido a que reporta
multiples ventajas:

= A través de sus técnicas y procesos se logra mayor rapidez, efectividad
y simplificacion en el trabajo con los consecuentes ahorros de tiempo y
Costo.

* [De acuerdo con lo anterior, indde en la productividad, eficiencia, calidad
y competitividad de cualquier organizacian.

= Propicia la ebtencdn de los maximos rendimientos y la permanencia en
el merado.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capltulo 2 que se
encuentra en el sitio web y elabora un ensaya.

La administraddn e sl prooesss
de coordinacidn de recursos
para oblener fa mduama pro-
ductividad, calidad, eficacia,
eficienca y competividad en ol
logre de los objetivos de una
organcacidn,
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2.2 Caracteristicas inherentes

it i de la disciplina administrativa
La administracion posee dertas caracteristicas que la diferen-
dan de otras disciplinas:
; Walar
Multidsci
R racteristicasde  "TU® L Universalidad, £ indispensable en cualquier grupo sacial,
la administracién ya sea una empresa publica o privada o en cualquier tipo de
institucidn,
» Valor instrumental. 5u finalidad es eminentemente practica,
siendo |a administracidn un medio para lograr los objetivos de
Rexibalidad Epeaficided un grupo.

Caracteristicas de la adrministracdn

» Multidisciplina. Utiliza y aplica conodmientos de varias cien-
oas y 1ecnicas,

= Especificidad. Aunque la administraddn se auxlia de diver-
sas ciendas, su campo de accidn es especifico, por lo que no
puede confundirse con otras disciplinas.

= Flexibilidad. Los principios administrativos son flexibles y se
adaptan a las necesidades de cada grupo sodal en donde
se aplican,

2.2 (Ciencias y disciplinas en las que
se fundamenta la administracién

la administracién se fundamenta y se relaciona con diversas ciendas y técnicas,
tales como:

2.3.1 Ciencias sociales

Sociologia. La sociologia industrial aporta conocimientos acerca de la estructu-
ra social de las organizaciones asl como de las caracteristicas de los grupos y las
interacciones que surgen en los fendmenos sociales.

Psicologia. La psicologla industrial tiene por objeto el estudic del comporta-
miento humano en el trabajo. Contribuye con técnicas en las dreas de seleccian
de personal, pruebas psicométricas, recursos humanas, téonicas de mativacion,
incentivos, conflictos, encuestas de actitud, entrevistas de orientadon y estudios
sobre ausentismo, entre atras.

Derecho. B derecho es el conjunto de omdenamientos juridicos que rigen a la
socledad. Las organizadones operan dentro de un marco normativo. De esta for-
ma, la estructura organizacional de la empresa, asl como los principios de la ad-
ministracion, deben respetar el marco legal donde se desarrollen. El ejerdicio de
la administracién implica el conocdimiento de las disdplinas legales vigentes en
materia de derecho dvil, mercantil, fiscal, constitucional y laboral, a fin de poder
manejar adecuadamente cualquier tipo de organizadian,

Economia. |las organizaciones existen dentro de un entorno econdmico, por
lo que el conodmiento de las variables y leyes del mercado asl come del marco
econdmico son fundamentales para la aplicacion de algunas herramientas admi-
ristrativas. La economia aporta valiosos datos a la gestidn de las organizadones,
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tales como estudios de factibilidad, dsponibilidad, competencia, problemas de
exportacion e importacian, balanza de pagos, indicadores econémicos y proyec-
dones, entre ofros.

Antropologia. B objetivo de esta disaplina es el estudio de la cultura y el desa-
mollo del ser humano en sociedad. La cultura de un pals, sus valores, tradiciones
e historia influyen en la cultura de las organizadones y consecuentemente, esta
gencia g5 de gran valia para la administracién.

2.3.2 Ciencias exactas

Matematicas. Las matematicas y la estadistica proporcionan herramientas para la
toma de decisionas en todas y cada una de las etapas del proceso administrativa,
Las aportaciones mas importantes de esta cdencdia son: las matematicas aplicadas,
espadficamente en modelos probabilisticos; simulacion; estadistica e investigacion
de operaciones, que awdlian al directivo en la toma de decsiones.

2.3.3 Disciplinas técnicas

Ingenieria industrial. La administracién como discplina surgid a prindpios del
siglo xx junto con la ingenieria industrial, y la dltima agrupa una serie de cono-
amientos cuya finalidad es la optimizacion de recursos. Ambas disciplinas estan
intimamente ligadas, se interrelacionan y han intercamblado valiosas tdcnicas.

Contabilidad. Disdplina indispensable para la administraddn, ya que a través
de &sta se registran y analizan los movimientos financieros de una organizacian,
La contabilidad es basica en la toma de decisiones.

informdtica y telecomunicadones. La administracidn esta intimamente re-
lacionada con las tecnologlas de informacidn y comunicacion ya que en la ac-
tualidad es indispensable para la operacion eficients de cualquier organizacion.
La informética aporta conocimientos, sobre todo en lo que se refiere a sistemas
de informacidn, asimismo, con las telecomunicaciones la empresa posee la in-
fraestructura tecnologica para el manejo y la transferencia de datos. Ambas dis-
dplinas, soparte de la inteligencia de negocias, de la rabatica y de los sistemas
integrados, son basicas en el mundo global,

- Socialopa - Daracho
Clencias o -Pkokga - Economia
- Antrepologz E
; E
m
m - Matemdticas % E
eactas - Estadistica i5
-~z
34
Vol - ingenieri « Infarmiitica é
DRI i Telecomuricacionsi
thenicas - Cartahilidad

Cisncias v discplinas ausiligres
de la administracion
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La competitividad es la capacs-
ded de una organizacion para
generar productos con valor
agregado en cisanto a costod
beneficos, caracteristicas y
calidad, respecto a los de otras
emprésas de producios simi-
fares,

Lag ventajas competitivas son las
caracteristicas del producioo
serioo gue be confieren supre-
macia sobre la competencia

B proceso administrative

s &l conjunto defases o
elanas sucesvas a travds de

las cuales se efechia la adminis-
racdn.

Ln proceso ey el conjunto de

pasos o etapas para levar a
cabo ung actividad,

2.4 Competitividad y administracion

Ademés de la calidad del producto o servicio, existen mdlti-
ples factores que promuaven una mayor competitividad, por
gemplo, el preda, las estrategias de mercado y el servicio. Un
excelente producto o servido, sin el soporte de una adecuada
administracion no tendrs permanencia en el meércado. De ahi
la impartancia de esta disdplina y sus técnicas para garantizar la
mmpetitividad y el éxito emprasarial.

Los productos o servicios deben reunir ciertas caracteristicas
particulares que los diferencien de otros similares, de tal forma
gue cumplan con las expectativas del diente, con la finalidad de asegurar su
aceptacion en el marcado global,

2.5 Proceso administrativo

La administracitn comprende una serie de fases, etapas o fundones, cuyo co-
nocimiento resulta esencial para aplicar el método, los principios, las técnicas y
los enfoques de gestidn.

En la administracion de cualquier empresa existen dos fases: una estructural,
en fa que a partir de uno o méas fines se determina la mejor forma de obtenerlos;
y otra operacional, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para
lograr lo establecido durante el periodo de estructuracién,

Lyndall F. Urwick llama a estas dos fases de la administracidn mecanica y
dindmica. La mecanica administrativa es la parte de disefio y amuitectura de la
adminktracion en la que se establece lo que debe hacerse. Mientras que duran-
te fa dindmica se implanta lo establecido durante |la mecénica, en pocas palabras
sa refiere a la operacién de la empresa.

2.6 Etapas del proceso administrativo

Existen diversos criterios acerca del nimero de etapas que constituyen &l pro-
eso administrativo aunque, de hecho, para todos los autores los elementos o
funciones de la administracion sean los mismaos, A continuacidn se mendiona el
aiterio que se utilizard en este texo.

Paneacion. Es |la determinacion de los escenarios futuros y el rumbo hacia
donde se dirige la empresa, asi como la definicidn de los resultados que se pre-
tenden obtener y las estrategias para lograrlos minimizando riesgaos.

Organizacion. Consiste en el disefio y determinacion de las estructuras, proce-
505, funciones y responsabilidades, asi como el establecimiento de métodos, v la
aplicaddn de técnicas tendientes a la simplificaddn del trabajo.

Integracion. Es la funcidn a través de la cual se eligen y obtienen los recursos
necesarios para poner en marcha las operaciones.

Direccién. Consste en la gjecucién de todas las fases del proceso adminis-
trativo mediante la conducadn y orientacidn de los recursos, v el gjercicio del
liderazgo.
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Control. Es la fase del proceso administrativo a través de la cual se esta-
blecen estdndares para evaluar los resultados obtenidos con el obje-
tivo de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar continuamente

-

las operaciones. 4 CONTROL  PLANEACION
J tmose ha e se quiera
En esta obra se estudia el criterio de las dinco etapas porgue £ Sleth: i i
es uno de los mids aceptados, ademas de que ofrece mayor cla-
ndad para fines didacticos.
El proceso administrativo es la metodologia basica para DRECCION ORGANZACION
aplicar cualquier enfoque de adminktracién o gestion. Es de- Ver qu se hags ¥ se hace!

dr, el hecho de que existan nuevas corrlentes administrativas,

requiere para su implementadén la aplicacién del proceso ad- S

ministrativa, mﬁcmmé?
Un resumen de las fases, etapas y elementos y principios ot

gue conforman el proceso administrativo, se presenta en la fi-

gura 2.4,

Etapas del proceso adminisrativo

Flasah Bl process administratve es o
ﬁ":: conjunto de =tapas a travds

iy de las cuales se lleva a cabo la
Paneactn = YAOTES administracién,
@ estructural -Programas

—Presupuestos

= —eramuizmcian
— _| Divisidn del trabajo ~Departamentzlizacidn
~Orgmdian —f - dnacitn ~Deéscripaon de funciones

. —Aecurios materiales
grecon. = Recursos WEnicos

E -Recursos hurmanas
_—ﬂ.ecu!ms finanderos

s ~Toma de decrsones
m )

- 0 ejecusion  J _vesivacion
—Fase dindmica ~Comunicacidn

U operativa Liderargo

r-EmIieumienm de estindares
Cortrol | Medididn
~Carmeceidn
Astroakmentacicn

Fases, etapas y elementos
proceso administrative
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Les principios de administra-
cidin son verdades de cardcter
universal gue surgen a parie de
la experiencia y quie han sdo
debidamente comprobadaos.
Sirven para aplicar la adminis-
tracdn con un minimo margen
de erron

2.7 Principios de administracién

De la misma manera que en otras ciencias y disciplinas existen principios y le-
yes que se observan durante su aplicacion en el proceso administrativo, existen
dertos principios que han sido debidamente comprobados y que promueven ia
competitividad y el &xito de la empresa.

~ Revisa el capftulo 2 y analiza en qué consisten los prindpios de admi-
 npistracién que se encuentran en el sitio web de este libro.

Principios de administracion
Etapa Frincipic

- Factibificad
- Ohsitividad
R — Flawibilicied
Faneacin — Cuantficacidn
et
- Dl cambio de astrategias

— D la rmon

— Simpliflczdidn

- Especiakmcian

.]th:hdrade ictad sabillbdad
e " autoridad y respen
w — Uinidad de mande

— Difissidin

-Ampitud o trama de control

= D la coardnacdn

—Adecaodn

- Provmdn de slemenios Necessnos
tegracion Calidad de los proveedares
' - B hiermbre 2decuads pars e plesta
adecuado

- Delz resolicidn del conflicta
-Aprovechariento de conficto
Divecdisn ~ Impersonidad de mando
e —Crordinacién de nteresss
— D& e via jerdmuica
—Cangr-sanar

— Exilibrip

~ Indicadores o estdndares
~Opartunidad
Control: —Desdacones

— Costeabulidad

—Excepeidn

- Funcidn controlada

§ Fblr:

Principlos de administracicn
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2.8 Eticay valores en la administracién

La administracion se rige por una serie de valores que proporcionan el sustento
&tico que permite onentar la conducta del administrador durante su ejercicio. La
ohservanda de estos valores influye directamente en el bienestar de la sodedad.
De hecho, todas las organizaciones deben de poseer un cédigo de ética y una
filasoffa organizacional que arients todas sus accdones.

Los valores éticas de la administracién son:

2.8.1 Sociales

Son los de mayor importanda, ya que contribuyen al bienestar de la comunidad
através de:

Calidad del producto ywfio sendcio para satisfacer adecuadaments fas ne-
cesidades de la sociedad.

Mejoramiento de la situacidn socioecondmica de la pobfacian.
Cumplimiento de obligadones fiscales que permiten sostener al gobierno.
Fromocidn del desarrollo a través de la creacidn de fuentes de trabajo.
Incrementar y preservar las nquezas naturales y culturales de la socedad.

2.8.2 Organizacionales

5u finalidad es mejorar la organizacion de los recursos con que cuenta el grupo
social:

Impulsar la innovadian, investigacion y desarmollo tecnolégicos.
Optimizar la coordinacian de recursos.

Maximizar la eficencia en métodos, sistemas y procedimientos,
Proporcionar senicios y productos.

2.8.3 Econdmicos
Se orientan a la obtencidn de beneficios econdmicos:

Generar rigueza para la sociedad v los accionistas.
Maxima obtencian de utilidades.

Manejo adecuado de recursos finanderos.
Desarmollo econdmico del grupo social.

Fromaver la inversion,

® ® # @ @

Refuerza tus conodmientos. Resuelve los casos y ejercicios que para
este tema se encuentran en el capltulo 2 del sitio web.
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o o] e

Henty Fayol 886 | Previsién | Orgunizadén J‘:""“""""'“ v Control
Harry Arthur Hogf 1935 | Planeacidn ' Organizacidn Coordnacién Contral
) L. | Previsin, b | Comand,
Lymecill Lrwick - 1943 | : | Drganizacidn | : Control
Planeacidn _ | @ordinacidn
Organizacidn
Willlam Mewman 1951 | Paneacidn | obtencidn Direcoidn Contral
| de recursos
R.C. Davis 1951 | Planeacidn  Organizacién | Control
Koontz y O'Donned 555 | Planeacidn m""’ﬁ‘*"‘ Direccidn Control
john E Mee 1956 | Paneacidn Iiﬁrpﬁaudn |Huﬁwdn Control
George R. Terry | 1856 | Planeacidn Organizacién Bjecucidn Control
1 |
Ligwsis A Adlen 1958 ' | Planeacidn .; Clrganizacidin | comelinacie Ciontrol
Diatton McFardand 1956 | Planeadién Organizacidn Control
Desming Edwards 1960 | Planear | Hacer | Verifear - Aiar
Agustin Reyes Ponce | ipdg | | et el ot Direccién Control
; { i
e Gt . %0 |Paresotn | Oprimin, | B Conwl
| Amtonio Femdndez 1967 | Planescién implemertacidn Contral
| ;
R, Alec Mackeraie 1965 | Planeacidn | Organizacidi, | Direcdidn Control
- o ;hmg'_mdn |
Robert C. Appley 1971 Direccstn Cortrol
m@ﬂ‘ﬂﬁlwwd. .I‘.i‘?l Planeacidn | Cleganizacidn jDiret.'ddn Contral
Sishe y Svercic 974 | Planeacidn | Organizasicin Liderazrgn Cantral
Leonard Kazmier 1974 |Harm-sn %@rmlmﬁp }Dmnﬁn Control
Crganizicidn, :
Robert F. Buchele 1976 | Paneacién | salbng Liderazgo
Burt K Seanlan 1978 | Maneadién, toma | Organizacién | Direccién Coriral
: Sl 2 ; ]
Carrmichael y Sarchet | 1978 | Planeacién Organizacidn Coordnacién Control

Fisnte Fermdndes Arena josd A Fl prooe s odmilnksert o Hemero, Méxics, |90 Datos achmkrados por b sutors a partic de 1965,

Diversos critencs enlas stapas del proceso administatvo
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Ejercicios de refuerzo

1. Explica la importancia de los siguientes valores en la administracién.

ValorActitud importancia Eemplo

Respeto

Colaboracdn

Responsabilidad

2. Ecnbe un ejemplo de la falta de valores en la aplicaddn de cada etapa del proceso admi-
nistrativo y sus efectos.




Ejercicios de refuerzo

3. Completa los espacios en blanco con las etapas y técnicas del proceso administrativo.

4. Explica como se aplicaria cada etapa del proceso administrativo en dos actividades distintas.

Planeacidn

Integracidn

Direccién

Iniciacién
de un negocio

Fiesta de fin

Ky
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5. ;En gué comsiste la competitividad?

6. Explica cuatro causas que fundamenten |2 importanda de la ética en el ejercicio de la admi-
nistracion.

_31

7. Anota la aportacién de las sigulentes ciencias y disciplinas a la administracian,

Cienga -Aportacién
Matemidticas
Psicologia
Socislogla
Economia

B. Ejemplifica tres caracteristicas de la administracién.

2

_‘, Refuerza tus conodmientos. Resuelve los ejercicios y casos del capltulo 2 que se en-
~ cuentran 2n el sitio weh.



Autcavaluacidn

Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V' si la aseveracion es verdadera, o una Fsi es falsa.

I, la administracidn es el proceso de coordinaddn de recursos para lograr la mdxima (
productividad, calidad, eficiencia y competividad en el logro de los abjetivos de la
EMpresa.
1 La efidencia consste en lagrar los objativos en términos de cantidad y tiempa. {
3. La eficacia se refiere a "hacer las cosas bien" Es lograr los objetivos garantizande (

los recursos dsponibles al minima costo v con la mdbdma calidad.

4 La calidad es la capacidad de una organizacién para generar productos yio servicios con | (
walor agregado en cuanto a costos, beneficios.caracteristicas v calidad, respecto con los
e otras empresas de productos similares.

5. La competividad se refiere a la satidaccidn de las expedtativas del cliente mediante el ({
aumplimiento de los requisitos.

& La productividad es la relaciéin ertre la cantidad de insumas necesarios para producir un | [
determinade bien o servicio ¥ los resultados obtenidos.

7, B proceso administrativo es el conjunto de fises o etapas sucesivas a través de las | {
cuales se efectda la administracidn,
§. La mecdnica administrativa es ia parte tedrica de la administracidn en la que se {
establece lo que debe hacerse.
9. La dindmica se refiere a cémo manejar ia empresa. {
10. L2 competividad y el éxito en fa consecucidn de los objetivos de una empresa no (
requisren del proceso admiristrativo. |
I, L& competividad es la capacidad de una empresa para generar productos con valor (
agregado en cuanto a costos, beneficios caracteristicas y calidad, respecto a los de otras
empresas de productos similares, |

. Refuerza tus conocimientos. Resuelve las autoevaluaciones del capltulo 2 gue se en-
cueniran en el sitio web.

)

33
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Conclusiones

1. Anota tres condusiones de lo que aprendiste en este capitulo.
| i

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en la aplicacion del proceso
administrativo.

3. Bxplica cémo se relaciona la frase de inicio del capitulo (pag. 19) con los temas estudiados.

4. Describe como aplicarias los conodmientos adquiridos en este capitulo a tu vida laboral.




Capitulo

Planeacion

Caonoce al enemigo ¥ condeete a i mismo vy,
en cien batallas, no correrds jamds peligro,

Objetivo general 1 Objetivos especificos
El lector aplicard el procesa de planeacidn en El lector desamollard habilidades para:
las organizaciones, T Definir el concepto de planeacidn.

Establecer objetivos.
Formular politicas y estrateglas.
Elaborar un programa.

O W e el s s s e ) W

Describir el proceso de planeacién.

Enumerar las técnicas de planeacian.

Explicar en qué consisten |a misidn y la visian,
Distinguir entre una politica y una regla.

>
"s’

| S

Sun-Teu, dglo v a.C.

Explicar qué es un presupuesto ¥ cudl es su clasificacion,

Elaborar un plan estratégico o de negocios,

Elaborar una gréfica de Gantt y un analisis FODA.

Aplicar los principlos y tecnicas de planeacitn a situaciones practicas.
Explicar la importancia de la honestidad, compromise, colaboracian

y respansabilidad durante el procesa de planeacidn.
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Mapa conceptual

Ciongrsta en
Conertr i
moe (|
oportunidades
Bt o funcor!
Esté conformada por
dstintes elementos
Rlizsefiz
Valares Misidn y visign
Credo
Para redlizar correctaments ef procesa
de planeacitn se requieren:

Planeacidn

Raducir fespos
e mcertidumbre

distrtos ipos
e planaschin

B plan estratégicn
o de negacio

Disetroas ¥
estrategias

Bomices ¥
prinapios de

Rjar el rumbs
de b empress

Politcas ¥
programas

e debnlidades

Fresupuesto



3.3 Elementos del plan estratégico a7

3.1 Importancia de la planeacion

A través de |a planeacion se plantea el rumbo hacia donde se dirige la organiza-
dén, poreso la planeacian es el punto de partida del proceso administrativo, De
esta forma, gran parte del éxito de cualquier empresa depende de la planeacian.
Mediante la planeacién se responde a las preguntas: ;qué queremas?, Jquiénes
somos?, ;hacia dénde nos dingimos? De esta forma, con |a planeacién se pro-
mueve la eficiencia, se optimizan recursos se reducen costos y se incrementa la
productividad al establecer claramente los resultados por alcanzar,

Algunas de las ventajas de la planeacion son: La planeacicn es s determi-
racidn del rumbo haca o que

= Define el rumbo de la organizacidn de tal forma que todos los esfuerzos se dirge la organizacidn y los
¥ recursos se dirijan hacia su consecucion. resultaccos g S postencien

2 b : obtener mediante ef andlss
= Establece alternativas para hacer frente a las contingencias que se pue- dal ntorna v fa dafinicidn de
den presentar en el futuro. estrategias para minimizar ries-
* Reduce al minimo las amenazas, se aprovechan las oportunidades del gos con |a finalidad de lograr la
entorno y las debilidades se convierten en fortalezas, misicin y visGn organizacdonal,
= Establece la base para efectuar el control,
Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 2 que se en-
cuentra en el sitio web.
Tipos de planeacién
3.2 Tiposde planeacion
De acuerdo con el nivel jerémuico en el que se realice, con el Ambito de la orga- Estratégica
rizacidn que abargue y con el periodo que comprenda, la planeacidn puede ser:
Estratégica. Se realiza en los altos niveles de la organizacin. Se refiere a la Tt o h .
planeacion general, generalmente es a mediano y a largo plazo, y a partir
de &sta se elaboran todos los planes de los distintos niveles de la empresa.
Tactica o fundonal, Comprende los planes que se elaboran en _
cada una de las 4reas de la empresa con la finalidad de lograr el plan Operativa

estratégico,

Operativa. Se disefia de acuerdo con los planes tacticos; y, como
su nombre lo indica, se realiza en los niveles operativos.

Tipos de pnescen
3.2 Elementos del plan estratégico

Cada uno de los elementos que a continuacidn se mendonan forma parte de
un plan estratégico.

Flosofia. Son el conjunto de valores, practicas y creencias que son |a razon de
ser de la organizacién y representan su compromiso ante la sodedad. La filo-
soffa organizacional es imprescindible para darle sentido y finalidad a todas las
acciones de la empresa,

Misidn. La misidn de una empresa es su razon de ser, es el propdsito o motivo
por &l cual existe. La misidn es de caracter permanente,
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B plan estratégico & también
conocido come plan maestro
o plan de negooos en & e
pasman los elementos del
proceso ce planesddn

Visién. La visitn es el enunciado del estado deseado en el futuro para la orga-
nizacién. Provee direcadn y forja el futuro de |a empresa estimulando acciones
toncratas en el presente,

Objetivos estratégicos. 5on los resultados especificos que se desean alcanzar,
medibles y cuantificables a un tiempo, para lograr la mision.

Politicas. S5e refiere a los lineamientos generales que deben observarse en la
toma de decisiones, Son las gulas para orientar la accion,

Estrategias. Son los cursos de accién que muestran la direccion v el empleo
general de los recursos para lograr los objetivos.

Programas. En ellos se detallan el conjunto de actividades, responsables y tiem-
pas necesarios para llevar a cabo las estrategias.

Presupuestos. Son indispensables al planear, ya que a través de éstos se pro-
vectan, en forma cuantificada, los recursos que requiere la organizacién para
cumplir con sus objetivas, Su principal finalidad consiste en determinar la mejor
forma de utilizacin y asignacion de los recursos, a la vez que permiten controlar
las actividades de la organizacion en términos financieros

En la figura 3.2 podemaos observar que para elaborar un plan estratégico es
indispensable contar con sistamas de informadén oportunos y actualizados, ya
Oue a través de éstos es posible efectuar un analisis del entorno, de las fortalezas
y las debilidades, de los riesgos presentes y futuros gue podrian afectar el logro
de los objetivos. La filosofia, la misidn, los objetives y las politicas estratégicas
deben establecerse con un conocimiento pleno de todos los factores que in-
fluyen en la situacion de la organizacion mediante el sistema de inteligenda o
sstema de informacion.

Aaneién .
- g
ectratéyics 4 i
i L
Ssterna de
nteliganda 564
y
Fresupuesios o AridRsis det l fitosafia
entome extemao b
] = Ardisis dd entomo !
intemo - -
*« Portalezas ]
* Dc'hili-tht_ics ! ¥
Progranas : mm‘ H Misicin
= Benchmarking
» PEST |
- 2= - .1
Estrategias EY Pelfticas Ly Oyetivas

" Proceso de planeacidn estratégca
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3.4 Filosofia organizacional

Para formularla debe considerarse |la pregunta: ; Qué temas, valores y priorida-
des filosoficas son importantes para el futuro de la organizacian?
La filosofia comprende:

Credo. Conjunto de valores, pastulados o creendas que orientan |a conducta de
los integrantes de la empresa.

Valores, Pautas de conducta o principios que orientan la conducta de los indi-
vduos en la empresa, Los valores deben compartirse y practicarse por todas los
miembros de la empresa.

Compromiso. Responsabilidad de la empresa ante la sociedad.
Un gjemplo de filosofia organizacional s Grupo Bimbo:

*Nuestras principios y walores son los que nos dan la personalidad, la forma
de ser. Los walores sdlo se entienden en conjunto como un complemento
integral.

En el centro de todos, como principio fundamental, estd la persona, origen
y fin de nuestra accion”.'

Ejemplos de los valores de dicha filosofia organizacional son:

Efectividad
“Lograr que las cosas sucedan: resultados, Servir bien es nuestra rardn de ser”.
Don Roberto Servitje
Trabajo en equipo
*Agiles, activos, entusiastas, con los tenis puestos. Compartir, aprender de todos™.
Daniel Servitje
Confianza
"Hase sobre la que se construye todo. Contar con el otro para la tarea comin®”.
Daniel Servitie
Calidad

"Muestra empresa debe ser creadora, eficente, productiva y con un
altisimo ideal de calidad y servido” .
Don Roberto Servitje

3.5 Definicion de mision y vision
Las siguientes tres preguntas son basicas para definir la mision:
{Quiénes somos?
A gué nos dedicamos?
{Cual es nuestro valor agregado wo ventaja competitiva?

TRientE: www. grupobimba, com.mx

La filoscfa organizacional es el
conjunto de postulados, valores,
CrESnCias ¥ fompromisos que
rigen ia vida de la empresa y
S8 irtegrantes

La migdn e la definicidn am-
pia del propdsto de la empre-
s y la descripeidn del negodio
o giro al que se dedica.
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La visidn &5 el erunciado del
estado deseado en el future
para la organizaccn, proves
direccidn y estimula acdones
concretis

Tmbién responde a las preguntas;

iFara qué y por qué existe la empresa? ;Cudl es su propdsita? ;A quién
sirve? (A qué se dedica la organizaddn? ;En qué negocio se esta? ;Cudl

es el valor agregado? ¢ Cudles son o deberfan ser los productos principales,
presentes y futuros? ; Cudl es la ventaja competitiva?

Los siguientes son los requisitos que debe reunir una misian:

= Amplia. Dentro de una linea con expansién pero lo suficientemente es-
pecifica y bien definida para que sea fadl de entender y lograr.
* Motivadora. Inspiradora y alcanzable.

= Permanente. Orientada a inspirar a la empresa durante todo su ciclo
de vida.

* Congruente. Consistente con lo que se hace y se desea.
Como ejemplo, a continuaddn se mendona la mision de Ford Motors Compa n]|.r.Tr

“Ford Motor Company 25 un lider mundial en productos y servicios auto-
motrices y financieros, Nuestra misién es mejorar continuamente nuestros
productos y servidos a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
ko que nos permite prosperar como negocio y proporcionar utilidades razo-
nables a nuestros accionistas guienes son propietarios de nuestro negodo”,

3.5.1 Visién

La vision debe reunir las siguientes caracteristicas:

Ereve.
Facil de captar v recordar.
Inspiradara.

Asimismo, la vision fija el rumbo de la institucidn, plantea retos, sirve coma pun-
to de consenso, estimula la creatividad y coordina esfuerzos.
Fara formularla se deben responder las siguientes preguntas:

¢ Qué se nota como clave para el futuro? ; Qué contribucidn Gnica se debe
de hacer en el futuro? jCudl es la oportunidad de crecimiento? JEn qué
negodos no deberfamos estar? ; Quiénes son o deberlan ser nuestros clien-
tes? ;Cudles son o deberan ser nuestras divisiones? ; Qué es probable que
cambie en nuestra organizaddan dentro de tres o cinco anos?

Un ejemplo de visian es la de Ford Mator Curnpunyr:‘;

“Una buena compaiiia que ofrece excelentes productos y servicios; una gran
empresa que ademas se preccupa por hacer nuestro mundo un mejor lugar
donde vivir”.

Wilkiam Clay Ford 4

*Rupnre: www. faord com.mx
M erite; www fard. com.mx



3.6 Objetivos

Una vez que se han establecido la filosofia, visidn y misién, se determinan los
objetivos que indicaran los resultados o fines que la empresa desea lograr en un
tiempo determinado.

Los objetivas deben reunir las siguientes caracteristicas:

» Establecerse a un tiempo espedfico.
* Determinarse cuantitativamente.
» Su redacddn debe iniciar con un verbo en infinitivo.

Un ejemplo de un objetivo correctamente definido es:

"Lograr una utilidad neta de 15 millones de pesos durante los dos préximos
afios”.

En ocasiones, existe derta discrepancia en cuanto a la diferencia entre objetivos
y metas. Esta situacidn proviene a partir de que la terminologia ha sido traducida
dal inglés. Sin embargo, es convenienta aclarar que las metas, en esencia, son
lo mismo que los objetivos tacticos o departamentales, ya que las metas, por lo
reqular, se determinan a corto plazo.

3.7 Estrategias

A través de las estrategias se plantea el cdmo lograr especificamente v de |a
mejor manera los objetivos. Por ello es que existen tantas estrategias como ob-
fetivos se plantesn en una arganizacion,

A manera de gjemplo, para el objetivo “incrementar las ventas a 1 millén
de dalares anuales” se podrian plantear las sigulentes estrategias de mercado-
tecnia.

Disefiar una campaha publicitaria para radio y televisién durante todos los
meses del afio:

* Radio, Transmitir un comercial con fingle de la marca en las tres prin-
dpales estaciones de radio juvenil y en los cuatra programas de mayor
rating con una frecuencia de seis cipsulas por programa y 30 segundos
de duracion del mensaje.

« Television. Incluir dos comerdales diarios de 30 segundos durante el pro-
grama de mayor audiendia juvenil por tres meses a fin de lograr la pe-
netracion en el mercado.

Obviamente en el plan tactico deberan incluirse y detallarse todas las estrategias
de difusion con la finalidad de que se pueda elaborar el programa y calcular el
presupuesto correspondienta.

Al disefiar estrategias es conveniente recordar que:

* Cada dedsion implica un riesgo, por lo que las esirategias deberan eva-
luarse cuidadosamente,
= Para cada objetive deben establecerse |as estrategias cormrespondientes.

17 Estratagias 41

Los objetavos representan los
resultados que la empres
espera abtener, son fines por
#ranzarn establecidos cuantita-
thamente a un tiempo espe-
dffca.

Las estrategias son alternativas
O CUrSE e ACGEN guE mues-
tran los medios ¥y recursas que
deben emplearss para lograr
los ohjetivos.
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Las politicas son guias para
arientar |a sccidng son orilerios
linearmientos generalesa ob-
servar gn la toma de decisiones
acerca de Stuaciones y deciso-
MEs s S8 rEpElen.

n programa es & documento
&n & que s plasman & tiempo
requerido y 13 secuencia de ac-
tividades especificas que habedn
de realizarse para alanzr los
objetives as como o8 respon-
sables de los mismaos,

= Los errores son inevitables cuando se permite que personas poco capa-
dtadas y con escasa visién tomen decisiones y participen en el proceso,

= Las decisiones deben basarse en un proceso légico, en datos estadisticos
y numéricos y preferentemente utilizar alguna técnica cualitativa o cuan-
titativa.

= La participacidn y compromiso de los directivos en la implantacién de las
estrategias €5 indispensable para que los miembros de la organizacién
confien y acepten el plan.

= Las estrategias deben relacionarse con la misién, visién y objetivos de la
empresa, es decir, ser consistentes.

= Las estrategias deben fadilitar la creacién de ventajas competitivas.

3.8 Politicas

Las politicas son lineamientos que auxilian el logro de objetivos y fadlitan la
toma de decisiones. La diferendia que existe entre una politica y una regla es
oue las reglas son mandatos precisos que deben acatarse; mientras las politicas
son flexibles.

A continuaddn se presenta un ejemplo de cada una:

Regla:
» Los empleados de mostrador deben ser del sexo masculino,

Politica:
= Las edecanes serdn mayores de 25 afios,

En condusion, las reglas son rigidas y determinan ineamientos muy pracisos que
deben cumplirse; su no cumplimiento se sandona. Tanto las politicas como las
reglas determinan un esquema de conducta que debe seguir el personal.

Para que una politica sea operante y cumpla con su finalidad, debe:

Establecerse por escrito y redactarse claramente y con precision.
Difundirse en los niveles en donde se vaya a aplicar.

Actualizarse periddicamente.

Servir de sustento a la filasofia, misién y visién organizacional, y ser flexible.

3.9 Programas

Un programa establece la secuencia de las actividades para lograr los objetivos,
las técnicas gue se pueden utilizar para elaborar un programa son muitiples,
aungue los métodos PERT {Program Evaluation Review Technigue) y el CPM
(Critical Path Method), coneddo como el Métado de Ruta Critica, son los mas
aconsejables. El éxito de un programa es directamente proporcional a la habili-
dad de jeramuizar las actividades de acuerdo con su grado de importancia, a la
determinacion de las fechas de iniciacian y terminacion de cada actividad,

Fara la elaboracidn de un programa hay que tener en cuenta los siguientes
lineamientos:
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* Ordenar en una secuenda cronolGgica las actividades,

* |nterrelacionar las actividades. Es decir. determinar qué
actividad debe realizarse antes de otra; cuéles actividades
pueden efectuarse simultdneamente vy, por dtimo, qué
actividades deben llevarse a caba.

« Asignar a cada actividad la unidad de iempo de su dura-
cian, asl como las reoursas necesarios.

* Designar a los responsables,

» En su formulacién deben participar tanto el responsable
del programa, como aquellos que intervendran en la gje-
cucién,

3.10 Presupuestos

Los presupuestos implican una estimacién del capital, de los costos, de los ingre-
505 y de las unidades o productos requeridos para lograr los objetivos.

Los presupuestos se calculan de acuerdo con los prondsticos y datos numeéri-
cos de los resultados obtenidos con anterioridad en la empresa. En su elaboracion
deben participar los responsables de las dreas fundionales, los departamentos wo
secciones involucradas.

Un sistema presupuestal integral debe incluir:

= Presupuestos de operacidn. Abarcan presupuestos de ventas, produccdn,
compras, mano de obra y gastos diversos.

» Presupuestos de capital. Comprenden los presupuestos de inversiones
capitalizables que realiza la empresa, y de activos fijos tales como ma-
quinaria y equipo, edificios y construcciones, mobiliario, mantenimiento.

* Presupuesto finandero. Incluye: balance, estados de resultados, de origen
yde aplicacion de recursos, y de flujo de caja.

Compahia Comarcializadora, 5.8,

Presupuesto de caja al 3 de o de 20,

Saldo nicisl de efectivo { 50

Ms Ingresos:
Cobros a dientes | 250
Hectivo digponible 300

Mengs Epresoat |
Cormpris de camtade BO
Pagos por reakzar | ‘50
Pasie por realirar 130
Ny et iy L 13

Freaypuesto de o

3.11 Técnicas de planeacion

Las técnicas de administracion pueden ser cuantitativas cuando se aplican mé-
todaos matematicos o estadisticos, y cualitativas cuando se aplican métodos no
matematicos como el criterio yo la experiencia.

El presipuesto &5 un doo-
miento en el que sedetermina
por anticpade, &n términos
cuantitalivis (manetarios wo
no moneErics), & origen y
agnaodn de loy reoursos, pary
un periodo espediico

utilizarse durante todas las stapas
def proceso administrathe, espe-
oficaments &n &l momento de
bomar decisionss
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" Tiericas de planeacidn apiicables atodas le etapas del proceso adminisrativo

Las herramientas de planeaddn pueden ser generales, cuando apoyan la
planeacion y la toma de decisiones a nivel general o corporativo, y funcionales
o especificas cuando se utilizan en cada area de la organizacion. En la figura 3.4
aparecen las principales témicas de planeacin y de toma de dedsiones,
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Las técnicas de planeaddn mas usuales son:

1. Andlisis FODA. El andlisis FODA consiste en detectar fortalezas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas que pueden afectar el logro de los planes.

« Fortalezas. San puntos fuertes y caracteristicas de la organizacidn que
facilitan el logro de los objetivos.

» Oportunidades. Son factares del entorno externo que propician el logro
de los objetivos,

* Debilidades. Factores propios de la empresa que obstaculizan el lo-
gro de los objetivos.

« Amenazas. Factores externos del entorno que afectan negativamente e
impiden el logro de los objetivos.

La finalidad del FODA es convertir las debilidades en fortalezas y las amena-
zas en oportunidades. También es conocido como DOFA o SWOT {por sus siglas
en inglés). 5e basa en el andlisis del entorno y se fundamenta en proyecciones
estadlsticas, ecandmicas y financieras.

2. Grafica de Gantt. Conocida como grafica de barras, En esta grafica se
anotan las actividades y los responsables y mediante una barra o linea
se sefalan las fechas de inido y terminacién de cada actividad, conforme
avanza el proyecto se sefiala con una linea de distinto color el progresa real
de las actividades de tal forma que es posible comparar lo realizado en rela-

cdn con lo planeado,

Frograrsa de reingenierla de procesos Fecha
INo | Adiid | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jin | Jd | Ago | Sep | Oat | Mev | Dic | Responsabe
||| Sersbizmadn e T T T T T T 11 1T Tee
2 | Daeto deplnderabap | p— = = [

3| Jurta de lideres de proyecto . el

4 | Revisidn de procescs achales | | HFG

5 | Diagndstico de processs | ERA

6 | Redseho de proceso | PSV

|7 | Ajstes y premplantaciin I ' AL

B | imphntacién , |  —

(Ppraas )

Grafica da Gantt

3.12 Principios

A continuaddn se prasentan los principios que deberan observarse durante to-
das y cada una de las etapas y actividades del proceso de planeacion:

Refuerza tus conoamientos. Resuelve los ejercicios y casos de este
tema del capitulo 3 que se encuentra en el sitio web,
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Principle Postulado
! Les plares deben sar poubles;es Inoperants slaborar planes demasiado
| V. Factibiidad ambicicses U oplimistas que na se pusdsn lagrarLa planeacidn debe adaptarss

2l realidad y a las condidones chietives que achlan en o medic ambiente.

. Es indispersable utilzer datos objetivos fales como estadisticas, estudios de
y datos numéricos &l etaborar planes para redir al méinimo los riesgos.

o Ceben etablecerse mirgenes de holpura que consideren los imprevistos en
m odos log planes:

Tanto ef plan estratédgico como los planes ticticos v operativos deben
IR, edplictante en Wrminas murmdncos y ciffis exactas.Bs comin gue s empresis
Aok establercan cbietivas de manera general sin establecer ndmercs ¥ cantidades

de tiempo o que comierts los pires eh uh conuits de buehas Rencones

T —— Los plares ticticos y operatives deben subordingsse al plan estratégico v
5. Unidad drrigirse al logra de b misién y visidn organizacional Diebe existir congruencia
y consstencia en todas kos planes.

LTSS Sempre daben comiderarse planss altemos parg un escenano oplimista,otro
e ﬁ?ﬂh“ realisty i un pesimiste. Cominmente se conace 3 esto come plan a,plan b y
£ ﬂm plen ¢ de tal fomra gue 9= afromen posibles camibios en ef entorma

Planaaciin

—Factibificed

i —Flendibifided
By _Cuantficasién

<L inidad
=Dl carmbio de estralegias

—Tormenta de ideas
—Ciroules de caldad y equipes de mejora

—rwestigcian de operaciones
“Rades CPM y PERT
—Arboles de decisidn y estudios de factibilidad
—Sirnudacidn

L 2% Sieta Herramientas Rdsicas de lBhikawa
~zrifica de Gartt

L ¥ pnncipics del proceso de planeacdn

" Refuerza tus conocimientos. Visita & sitio web y estudia en el capi-

~ tula 3, en qué consisten los principios de planeacian.



Ejercicios de refusrzo

Ejercicios de refuerzo

1. Habora el andlisis FODA de una organizacion. Puede ser una empresa, tu escuela, una
organizacion de alumnas, tu pals o incluso un equipo de fitbal.

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenaras

2. Qué estrategias propones para convertir las amenazas en oportunidades y las debilidades en

fortalezas,

+ Conversion de amenazas y oportunidades.

Amenazas

Oportunidides
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* Debilidades en fortalezas.

| SRR s

3. A partir de los datos anteriores elabora el plan estratégico de una organizadon.

' * Filosofia.

= ‘Valores,

= Visidn. (Recuerda; es el estado deseado en el futur).




Ejercicios de refuerzo

= Mision, (Recuerda: es el propdsito o razdén de ser de la empresa, [A qué se dedical),

= Objetivos, (Recuerda: deben ser cuantificables, establecidos a un tiempo y estar alineados

con la vision y la misién).

= Politicas. (Recuerda: son lineamientos flexibles para la toma de decisiones),

= Estrategias. (Describe como lograr cada objetivo. Anota el objetivo con el que se reladona).

Estrategia

\*“ Refuerza tus conocimientos. Resuelve el caso del capitulo 3 que se encuentra en el sitio

wab.
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4. Elabora la grafica de Gantt correspondiente. Incluye las actividades para cada objetivo y
para cada esirategia.

Fecha
¥

=
&

Actridad Ere | Feb | Mar | Abe | May | un

o [ | s | i f g | —

@

5. Elabora el pesupuesto de inversidn. (Recuerda basarte en el plan; es dedr, elaborarlo a
partir de los objetivos y estrategias).

6. Eabora un cuadro en el que definas qué estrategias utilizards para incrementar la competi-
tividad de tu empresa y qué ventajas competitivas reportan,

Estrategia ! Ventaja competitiva

7. Elabora un cuadro en el que definas qué principios se aplican en cada una de las etapas de
la elabaracién de un plan.

Etapa Princisios




7. Enel paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera, o una F si es falsa.

N s

w0

Autoevaluacion

El credo a5 s :un}unm de vaiﬁrﬁ. postulados o ereencias gue onentan 13 conducta

de los integrantes de [a empresa,

Los valores son pautas de conducta o principios que orientan a conducta de los
individucs de la empresa.

Las valores deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la empresa.
El compromiso se refiere a3 responsabllidad de fa empresa ante |2 sociedad.

La misidr es la definicién amplia del propdeits de |a emprasa

La visidn es &l enunciado del estado deseado en el futuro.

Los objetivos estratégicos son los resuliados especificas gue se desean alcanzar,
medibles y cuantificables a un tempo, para lograr ka misidn.

Los programas son lineamientos generales gue deben observarse en la toma de
decisiones, son gulas para oriertar la accidn

Las polfficas son cursas de acodn que muestran la direccidn v el empleo general
de los recurses para fograr los objetivas.

. Los programas son el conjunto de acdones, responsabilidades y tiempos necesarios

para implantar las estrategias.

o~ La misidn responde & las preguntas jpara qué y por qué existe la empresal
. Los requisitos que debe reunir una misidn son:amplia, motivadora, inspiradora y
- dleanzable, permanente, congruente, consistente.
. La visidn debe reunir las siguientes caracterfsticas: breve, ficil de captar y recordar e

nspiradara

. A través de las estrategias se plantea como lograr especificamente y de la mejor

mangera los objetivas,

. Al disefar estrategas es conveniente recordar que cada decisin implica un esgo.

por lo.que las estrategias deberdn evaluarse cuidadosamente: La participacidn y
compramiso de los directivos. en la implantacidn de las estrategias es indispensable.
para que los miembros de-la organizacién conflen y acepten el plan;

. Las politicas son criterios generales de ejecucdn que auxilian & logro de objetivos

y faciitan la implementacidn de las estrategias.

. -Las reglas son flexibles y déterminan linearriientos muy predisos que deben cum-

plirse tal y como se especifica; comidnmente, su incumplimiento se sanciona.

. Para que una polftica sea operante y cumpla con su finalidad, debe establecerse

por escrite.

. Los presupuestos de capital comprenden fos presupusstos de inversiones

capitalizables que realiza la empresa, y de activos fijos tales como maguinaria

y equipo, edificlos y construcciones, mobiliaro, mantenimiento,

Las téenicas de planeacidn son generales cuando apeyan la plareacidn y 1a toma de
decisiones a nivel corporative, '

Autoavaluacitn

{

e e e T e B i T i

)

B e m_ b
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2. Uena los espacios vacios de la sigulente grafica y ejemplifica la aplicacidn de cada uno de
los principios a un caso.

Principio Postulado y ejemplo

5; R L]

& Del camblo
oW

3. Investiga que software se utiliza en la planeacidn. Andtalo en el siguiente cuadro v explica
su aplicadon.




Conclusionss

" Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que aprendiste en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia del proceso de planeacian.

jr

3. Anota la importancia de cada valor en la planeacion.

Valor 1 Importancia
Resporsabilidad |
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4. Explica como se reladona la frase de inicio de capitulo (pag. 35) con los conacimientos
adquiridos.

5. Describe como aplicarias los conocimientos adquiridos en este capitulo a tu vida laboral.




| Capitulo A
oL

"'1_

Organizacion

Cuatro hombres valientes que no se conocen entre sf no se atreverdn
aatacar a un ledn. Cuatro menos valientes, pero que se conocen blen,
seguros de su confiabllidad ¥ consecuentemente de su mutua ayuda,
atacardn resucliamente. He ahi la dencia de la organizacién,

Coronel Charles Ardant Du Picg, 1821-1870

. Objetivo general 'Objetivos especificos

El lector aplicard las téenicas yeta- Ef lector desarrollard habilidades pata:

pas del proceso de organizaddn, Definir el concepto omanizadidn.

Deseribir en que consisten cada una de las etapas de fa omganizadion.
Distinguir los distintos ipos de organizacidn,

Explicar las etapas de la arganizadidn.

Describir en qué consiste fa division del trabajo.

Definir el concepto de coordinadan.

Describir qué son las témicas de organizacién,

Elaborar arganigramas verticales, horlzontales, drculares, estructurales
y funcionales.

Elaborar e interpretar un diagrama de flujo.

T Explicar en qué consiste fa tipologia de la omganizacion, asi como los tipas
de organizacion que existen,

Enumerar las prindpales témicas de organizaddn.

Describir cudl es la importandia de los walores al disefiar una estructura
crganizacional.

T Aplicar los principios y las tcnicas de organizacion a situaciones practicas:
2 Ejercer valores y actitudes de honestidad, compromiso, colaboracion y
responsabilidad durante el proceso de organizacidn.

o o8 =8 o of =8 & =4

]

a0 =4
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Capitulo 4 # Organizacidn
Mapa conceptual
Organizacion
Conssie en
Smpiificacidin Dhesfinir Fatabiecer
del trabajo pocEsos estruciuras
B proceso da organizacitn requisre:
Chvisidn
el trabajo
lferarguizacidin Degartamentzlizcidn
Coarinaidn
Se lleva & cabeo n travds de
Eenicas de
OrgnIzCan
Marales Orgamigrarmias [Hagramas
Aphicanda:

Frncipios

Optmirar
FECLFSOS
Descripcidin
de fundones
Carta de -
busdn I;nﬂm:
el rabaye .



4.1 Importancia de la organizacién

B propésito de la organizacién es simplificar el trabajo y coordinar y optimizar
fundones y recursos. En ofras palabras: lograr que el funcionamiento de la em-
presa resulte sendllo y que los procesos sean fluidos para guienes trabajan en
dla, asl como para la atencion y satisfaccion de los clientes.

En esta etapa se definen |as dreas funcionales, las estructuras, los procesas,
sistemas y jerarquias para lograr los objetivos de la empresa asl como los siste-
mas y procedimientos para efectuar el trabajo.

La orgarizacién implica miltiples ventajas que fundamentan la importancia
de desempefar las actividades eficientemente, con un minimo de esfuerza,

Reduce los costos e incrementa la productividad.
Reduce o elimina la duplicidad.

Establece la arquitectura de la empresa.
Simplifica el trabajo.

4.2 El proceso de organizacion i b

) N o o trabajo
B proceso de organizacion estd constituido por las siguientes
etapas:

= Division del trabajo,
= Coordinacian.

Refuerza tus conocimientos. Revisa y analiza el video
del capltulo 4 que se encuentra en el sitio web y elabo-
Ta un ensayo.

4.3 Division del trabajo

Para dividir el trabajo es necesario llevar a cabo una secuencia que abarca las
siguientes atapas:

1. Describir los procesos es el primer paso para llevar a caba la organizaddn;
es la descripcién de bos procesos basicos, macroprocesos, o funciones prin-
opales gque se desempefan en la organizacion. Coma ya se menciond, un
praceso es la secuencia de etapas para realizar una actividad.

Definir las funciones més importantes.

Clasificar y agrupar funciones de acuerdo con los macroprocesos.
Establecer lineas de comunicadén e interrelacidn.

Definir los microprocesos: una vez que se han definido los macroproce-
505 5e procede a organizar los procesos de los departamentos o areas de la
BMpresa.

o

43 Divisién del rabajo 57

La organizacidn congste en
el dissfio y determinacicn de
las estructuras, procesos,
sistemas, métodos ¥ pro-
cedimientos tendeentes a |a
simplificacidn y optimizacidn
del trabajo.

Coondinacan

La division ded trabajo esla
delimitacian de las funciones
con & fin de realizar las acti-
VIGITIES COM MMBYor pPecison,
eficenca y especializmcicn
mediante la smplificacidn de
Ios procesos v @ trabajo,
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|erarquizacidn es a disposi-
cidn de las funciones de una
rganizacion por grado de
importanca y mando

Less nivedes jerdrquicos son el
gonjunto de dreas agrupadas
de acuerdo con e grado de
autoridad y responsabifidad que
posean, independientements
de [a funcidn que realicen,

La departamentalizacdn es fa
dhvisicin v &l agrupamisnto

de s funcones v actividades
en unidades especificas, con
base an au similitud.

4.3.1 Jerarquizacion

La jerarguizacién implica la definicién de la estructura de la empresa estable-
ciendo centros de autoridad y comunicacién que se relacionen entre sl con
precisian.

= Los niveles jerdrquicos deben ser los minimos e indispensables. Se debe
propiciar la creacidn de organizaciones planas; es dedr, con los minimas
riveles jerdrquicos.

= Definir claramente el tipo de autoridad ya sea lineal, funcional y/o staff
de cada nivel.

4.3.2 Departamentalizacion

La departamentalizacdn se logra mediante una division orgdnica que permiteala
empresa desempefiar con eficdencia sus diversas actividades.
Al realizar la departamentalizadion es conveniente seguir esta secuencia,

= Definir los procesos.

= |istar todas las funcones.

» Clasificarlas de acuerdo con su similitud.
= Ordenarias en relacion con su jerarquia.

s Msignar actividades a cada una de las 4reas agrupadas: departamentas o
areas funcionales.

= Especificar las reladiones de autoridad y responsabilidad entre las funcio-
res y los puestos.

= Establecer lineas de comunicacién e interrelacidn entre los departamen-
tos.

El tamafio, la existendia y el tipo de organizacién de un Area deberdn relaclonar-
=2 con el tamafio v las necesidades especificas de la empresa.

4.3.3 Descripcion de actividades

Cuando se han definido los niveles jerdrguicos y departamentos de |a empresa,
se requiere definir con toda daridad las labores vy actividades que habran de
desarrollarse en cada una de las unidades de trabajo o puestos de los distintas
departamentos o dreas de |2 organizacidn. Esta etapa de |a divisidn del trabajo
mnsiste en determinar y clasificar todos los factores y actividades necesarios
para llevar a cabo, de la mejor manera, un trabajo. La descripcidn de fundones
se realiza, primordialmente, a través de las técnicas de andlisis de puestos y de la
warta de distibucion del trabajo o cuadro de distribuddn de actividades

4.4 Estructuras de organizaciéon
Cependiendo de |as caracteristicas y requerimientos de cada empresa, es posible

utilizar diversos tipos de arganizacion aplicables a la estructuracion de departa-
mentos o Sreas; las mas usuales son:
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* Funcional. Consiste en agrupar las actividades analogas segin su fun-
cion primordal para lograr la especializacion y, con ello, una mayor efi-
ciencia del personal. Este es el tipo de organizacién mas usual.

Direcckin de
finanzas

Crrrtabibdad Tesoreris Presupuasos

Organizacién fundional

* Por productos. Es recomendable en empresas que se dedican a la fabri-
cacian de diversas lineas de productos. La departamentalizacidn se hace
con un producto o grupo de productos relacionados entre sl

Gerencla de
planta
Chvisin de Dinvisidhn de Dhvesidn de i b
aceltes pactas galetas
Organizacidn por producto :
L i

= Geogrifica o por territorios. En general se utiliza cuando las dreas de
la organizacidn realizan actividades en sectores alejados fisicamente, ylo
tuando el tramo de operadones y de personal es muy extenso y estd dis-
perso en dreas muy grandes y difarentes. Se utiliza sobre todo el drea de
wentas. Por ejemplo: organizar la empresa en zonas regionales.

Direccién
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= Uientes. Consiste en establecer departamentos cuyo objetivo es servir
a los distintos compradares o dientes, Por lo general se aplica en empre-
sas comerdales, princpalmente en tiendas de autoservicio y almacenes
departamentales, aunque puede también utilizarse en organizaciones de
servicio e industrial.

Cababercs Jurar Cnrmas Mifics
| Organizacidn por dlientes

= Por procesos o equipo. Al fabricar un producto, cuando el proceso o
equipo es fundamental en la organizacion, se crean departamentas enfo-
cados al proceso o equipo (herramientas de produccién), sobre todo si re-
portan ventajas economicas, de eficiencia y ahorro de tiempo, ya sea por
la capadidad del equipo, manejo especial del mismo a porque el proceso
asl lo requiera, La seccion de corte en un departamento v la de maquinas
de coser en otro, es un claro ejemplo de la departamentalizacién par
equipas en una fabrica de ropa.

Cortadora de Cmtn:i Proyecior

Organizacién por equipo

Moldeo Mecarizado Bectroarasitn Acabads

| Organizacidn por procesos



= Secuencia. Se utiliza por lo general en niveles intermedios u operativos.
Es corveniente cuando por razones técnicas o econdmicas se requiere
hacer la departamentalizacidn por secuendas alfabéticas, numéricas
o de tiempo. Asl, una empresa que trabaja por turnos sin interrup-
ddn puede establecer secciones gue contralen cada uno de los turnos.

Produccidn
| [
| |
Tumao Turmo Tune
matutinG vesperting noChume

Cuando se frata de areas que manejan una gran cantidad de ndmeros ywo
letras, por ejemplo, un departamento de cobranzas que maneja infinidad
de tarjetas de crédito establece diversas secciones de acuerdo con la nu-
meracion de las tarjetas, una institucion bancaria lo hace con los apellidos
de los cuentahabitantes.

Departamento
de criédito

Cligrte Clente Cherte Cherte
0- 1000 1001 - 2000 2001 - 3000 001 - 4000

4.5 Coordinacién

Es indispensable que |la divisién del trabajo se sustente en la coordinacién, la
cual consiste en lograr la unidad de esfuerzos de forma tal que las funciones y
los resultados se desarrollen sin duplicidades, tiempos oclosos y fugas de res-
ponsabilidad,

La impartanda de la coordinacién puede ejemplificarse de una manera send-
Hla con la organizacion de un equipo de remo: de nada servird contar con magni-
ficos remeros especialistas ensu area, y haberles asignado su posicion (divisién del
trabajo), si no existe sincronizacian, armonda, comunicacion y coardinacisn entre
kos integrantes durante la competenda. Por mas hdbiles gue sean los deportistas
individualmente, sus esfuerzos se nulificaran si no existe coordinacion.

La eficacia de cualquier sistema arganizacional estard en relacidn directa con
la coordinacidn, misma que se abtiene a través del establecmiento de lineas de
omunicacién y autoridad fluidas.

Organizacion por 1enos

Cirganizacian por Nmenos

La coordinaddn as &l proceso
de SMCronizar y armonizar

las actvidades para realizarlas
con la oportunidad y calidad
receeridas.
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La estruciura es la forma de
disponer los niveles jerdmuicos.

Estructura linsal o militar

Estructura linso-funcional

4.6 Modelos de organizacién’

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras organizaciona-
les que se pueden implantar en una empresa,

La determinacion de la dase de organizaddn o estructura mas adecuada
depende de factores tales como el giro, magnitud, caracterlsticas, recursos, ob-
jetivos, tipo y volumen de producddn de la empresa. Los tipos de estructuras
mas Comunes san;

4.6.1 Lineal o militar

Se caracteriza porque la autaridad se concentra en una sola persona, que toma
todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando. El superior
asigna y distribuye el trabajo a los subalternos, quienes a su vez reportan a un
salo jefe. Se le conoce como organizacion lineal o militar porque se origing en
instituciones militares, ya que la autoridad y la responsabilidad se transmiten
Integramente por una sola linea,

Czerente penaral

|

Subgerente

jele de
tepartamenio

4.6.2 Lineo-funcional

La organizacién lineo-funcional es la que se usa con mayor frecuencia por ser la
mas practica. S5e basa en agrupar las funciones de acuerdo con las dreas funcio-
nales de las emprasa. Las m&s comunes son: mercadotecnia, recursos humanos,
finanzas, produccidn y sistemas,

Gerente
de planta
pfede
prodhucitn
|
Fraducto
Comgsras Proceso Srmiisdo

Este apartado fue tomado det libro de Mingh, Lourdes, Organizacidn, Trillas, Méxicn, 2012,
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4.6.3 Staff

Este tipo de estructura surge de la necesidad de las empresas de contar con la
ayuda de espedalistas en el manejo de conocimientos, capaces de proporcionar
informacién experta y asesoria a los departamentos de linea. Es aconsejable en
las empresas medianas o grandes.

La organizacién staff carece de autoridad de linea o pader para imponer sus
decislones. La autoridad se representa por medio de lineas punteadas mientras
que la autoridad lineal se representa con linea continua.

Dérecror
general
Agpsor
Lrdicn
: i
| |
Subdieeceian de Subdireccidn Subdimeceidh
adrministracidn de operaciones de produccién

4.6.4 Comités

Consiste en asignar fundones o proyectos a un grupo de personas de la empresa
que se relinen y se comprometen para discutir y deddir en comiin los asuntos que
se |es encomiendan. Los comités generalmente son de caracter temporal y existen
en combinacdn con otros tipos de estructura. Los comités mas usuales son:

+ Directivo. Integrada por los accionistas o alta direccién de una empresa
que se encargan de los asuntos estratégicos.

* Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo para que ejecute los acuerdos.

* De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de supervisar las
labores de los empleados de la empresa.

* Consultivo. Esta formado por especialistas que, por sus conodmientos o
estudios, emiten dictdmenes sobre diversas asuntos.

Drirectior
genanl
| | |
Comité de i
SR g
segurdsd !

Estructura siaff

COipeacions

F 4.13
Estrisctisra por comités
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(Fgradis_

Edtructurs multidnasional

Estructura holding

{Femais )

4.6.5 Multidivisional

Este tipo de estructura es propia de grandes empresas en las que, por la mag-
nitud de sus operaciones y para lograr una mayor eficiencia, la organizacion
se subdivide en unidades con base en productos, senicios, Areas geograficas o
procesns,

Presidencls
Latincamérica
Bbadn Dlice prevsl
i
Refrescos de cola Agua purificada =t

4.6.6 Holding

Con el crecimients de las grandes empresas se crean los holdings. En su forma
mas amplia, una compafia holding es una sociedad que esta constituida por di-
versas empresas de giros diferentes con fundones y administracién independien-
tes. Puede ser también una empresa de |a que dependan unidades de negodio
autdnamas que forman parte de la empresa matriz, en la cual, sin embargo, cada
unidad de negocio funciona independientemente y mantiene los nombres origi-
nales de sus empresas, su identidad v sus propias estructuras.

Corporativo
| I
Compadiia | Compahia 2 Comparifa 3
5% acoones 0% acciones 5% acciones

4.6.7 Matricial

Esta forma de estructura es propia de grandes empresas. También se conoce
como organizacion de matriz, de parilla o de proyectos. Es una combinacion de
distintos tipos de organizacion y consiste en combinar la departamentalizacion
par proyecto con la de funciones. De esta manera, existe un gerente funcional
a cargo de las labores inherentes al departamento, a la vez que un gerents de
proyecto es el responsable de los resultados de los objetives de un proyecto en
el que puede participar personal de diversos departamentos o dreas. Los invalu-
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aados en el proyecto reportan al gerente de proyecto, pero para sus funciones
rnormales reportan a los jefes de los departamentos a los que estén adscritos,

Se distingue de otros tipos de organizacion en que se abandona el principia
de la unidad mando en favor del sistema de mando multiple o de “dos jefes”. El
sistema de mando multiple requiere de una estructura administrativa sélida y de
mecanismos espedales de apoyo basados en una modificacién a los esquemas
tradicionales de estructuras organizacionales.

Direetor
gecutivo
|
| 1 ] |
Diregdidn Cirecoidn Direcridn [Cirecidn
de plants de ventas de seriios de finanzas
Equipos \feritas
incustnial s de corsuma

4.6.8 Transnacionales o globales

B crecimiento y la expansién de las empresas como resultado de la globalizacién
ha generado estructuras organizacionales mas complejas que varan de acuerdo
mn el grado de descentralizacion. Las mds comunes son:

* Divisiones internacionales. 52 mantiene la estructura del pais de ori-
gen y la divisidn internacional opera de forma similar. Tiene la ventaja de
la transferancia de tecnologla y la desventaja de |a falta de las adaptacio-
nes locales de los productos a la situacion del pals extranjero.

* Sucursales internacionales. Actilan independientemente de la matriz;
las 4reas funcionales se estructuran de manera regional Existe mayor
descentralizadan y la empresa matriz controla a fravés de los sistemas de
informacian.

= Integrada. La empresa se fracciona en divisiones que se dingen desde
una base internacional, esto permite promover la eficiencia de informa-
cian y la transferenda de tecnologla. Las filiales en distintos paises pue-
den fabricar en un pals y ensamblar en otro aprovechando las ventajas
competitivas de costo,

* Estructuras mixtas. Se aprovechan las ventajas de |as distintas estructu-
ras anteriores. Cada empresa nadonal funciona independiente pero co-
labora y comparte capacidades con las otras empresas. La empresa cen-
tral dirige la red global, mantiene la cultura organizadonal y los sistemas
para que opere eficientemente.

Estructura matricial
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Direccién
rporatha
| | |
Dwector general Direstor general Chrector gensral
| stinoaménca LEa, Agia
[=  Compaii | = Compaiz | —  Campafia |
— Compafia 2 = Compafila 2 [ Comparia 2
= Compatie 3 s Compedilz 3 D Comepaftia 3

Estructura trarsnacionil o gobal

- 4.7 Técnicas de organizacién

Las técnicas de organizacidn que se utilizan en el proceso de organizacidn deben
aplicarse de acuerdo con las necesidades de cada empresa. A continuacion se
describen las pnincipales técnicas de organizacion,

Lin organigrama &5 una repre-
seritacidn grifica de la estructu-
ra formal de una organizaddn;
rruestra las interrelaciones, las
funcicnes, los niveles jerdroui-
cos, las obligacones y las lineas
de autoridad.

4.7.1 Organigramas

Los organigramas pueden clasificarse en;

Para representar de manera grafica las 4reas funcionales y delimitar funciones,
responsabilidades y jerarquias, se utilizan los organigramas o graficas de orga-
rizacion. A través de un organigrama es posible entender cdmo estan estruc-
turadas las fundones, asl como los niveles de autoridad o jerarquia y las areas
funcionales que conforman a la empresa.

Tambi#n se les denomina gréficas de organizadan o cartas de organizadon,
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= » Estructurales. Mucstran la estructura adminstrativa
Por su objete « Funclonales, Indican fas dreas y fundones de los
- departamentos.
« Espaciales. S destacs alguna mracteritica

« Genarnles. Representan tods B organtacdn,
o L Harrign también cartes maestras
B + Departamentales. Representan & la arganizacian
de un departamentc o sacodn

« Esquemiticos. Cantenensilo lis dreas
 Par su contenido principaies, s elaborzn para ol plblico. no
L SR SR contienen detalles,
« Analiticos. Mis detalipdos v téonicoe.

Existen cuatro tipos de organigrama:

1. Mertical. Los niveles jerdrquicos quedan determinados de arriba hada abajo.

Asamblea
acchanistas

Mercadotecnia Fnanzas Operaciones Talents humane

2. Horizontal. Los niveles jerdrquicos se representan de izquierda a derecha.

—=  Comerciikmcdn
—— Fnanzas
Gerente 1 1
armerckl
| Talerits
[ humano

R Cperaciones
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3. Circular. Los niveles jerarquicos se representan desde el centro hacia la pe-
riferia.

Mercadotecnia Preduasdn
’ I ‘\__

T . IIIII
| f | \". II||
' ! Gerente ! |

| general
|i l". |
= |
I'I J S, p | .'l.
Franzas Perscnat
-

4, Mixto. 5e utiliza por razones de espadio, combina el formato horizontal y
&l vertical.

Talerto

fin humano

F— Selagcicin

——  Retrbocanes

3 Hgene y
sgurided




4.7.2 Manuales

4.7 Téonicas de omganizaciin &9

Los manuales, de acuerdo con su contenido, pueden ser de politicas, depar-

tamentales, organizacionales, de procedimientos, especificos, técnicos y de Los manuales son documentos
puestos e contienen en forma: siste-
' mretica, informacidn acerta de la
arganizaciin
53
wacn
D:pumﬁ) . ‘.-!‘:- Técricos. |
: . — o
. Manuales -
De puestos ) FI'D‘EH:'I'HEEI'IEUE |
o . ’
r
Especificas De politices
.-"-"‘I-I:I i '::
(Fgrasas )
Oasificacién de los manusles de las organizaciones
L] e It
Enseguida se presentan algunas de las ventajas de los manuales:
* 5on un medio para lograr que se observen y se respeten la estructura
formal y los procesos.
= Promueven la efidencia de los empleados, ya que indican lo que debe
hacerse y como debe hacerse,
= Evitan la duplicidad y las fugas de responsabilidad.
* Son una base para el mejoramiento de sistemas, procesos y operaciones.
4.7.3 Diagramas de proceso
También se les conoce como flujpgramas.
Los diagramas de proceso permiten:
* Simplificar el trabajo.
* Mejorar los procesos. L—ﬂ'! ﬁai"ﬂm*;;: P‘jﬂf‘i‘:ﬁﬂd;‘-m
™ i representacicn grafica
Eliminar demoras y tlempos oclosos. it ool iy miveed
resfizar una funcidn,

Algunos de los diagramas de proceso mds usuales son:

* Flujo de operaciones.
* Ubicacidn de equipo.
* Pracedimientos.
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Un procedinients &5 una serie
de actividades de cardcier re-
petitive que se realiza en forma
cronoldgica y secuencal,

{ Figurad24 |

' Smbologla ASME para el diagrama de process

4.7.4 Simbologia

En los diagramas de flujo se utilizan distintos simbolos para indicar dertos pro-
esos, la figura 4.24 muestra la simbologla més usual, otros simbolos aparecen
en la figura 4.25.

Hay operacidn cuando algo estd gendo oreado,
O Inigic cambiada o afiadics es decir cuando se modifican
Wmhmﬂp
Raidaidn Cuando slgo es revizado, venlicado o inspeccio-
nado, Sn ser afterado en ws caractenisicas

—> Transporte o tradade | Acto ds mover de un lugara oo,

- g:pamqnaqnmmuﬁnmm
; quealpamnm
i ( Faperao demors También sede lfama almacenarmients o archive
termporal.

Actividid o process Incies ura aecidn o process.

— Cuande se toma un curso de acdidn entre dos o
O Deadisidn mads sermativac
R twouimumﬂpmw
A Amaceramiento. | guardads con cardcter definibve,

Inicio

Trastado

Demara

de inforrracidn

Correidn

DOIOQ o
§

| Simbologia para el diagrama de fljo



4.7 Técnicas de organizacidn Fi |

4.7.5 Etapas para elaborar un diagrama de proceso
o procedimiento

Las etapas para elaborar un diagrama de proceso o procedimiento son:

= Compromiso y autorizacidn de la direccidn y de los imvolucrados.

= Lenar el formato de descripdén de actividades con cada de una de las
actividades, secuencias y tiempos en que se reafizan.

* Elaborar el diagrama de flujo correspandiente.

= Apalizar el procedimiento o procese actual, aplicar los principios de orga-
nizacion, eliminar duplicidades y simplificar tiempas y actividades.

= Presentar la propuesta con los ahorros de tiempo y costo-beneficio.

* Elaborar la descripcién del proceso o procedimienta propuesto,

* Elaborar el diagrama de flujo propuesto.

* Chbtener la aprobacién de quien realiza el proceso o procedimiento y de
su jefe inmediato.

» Preparar las instrucciones referentes a los procedimientos.

= |mplantar el nuevo proceso o procedimiento.

Los procesos o procedimientos se describen en un formato que se llama des-
cripcién del procedimiento, con base en al cual se disefia el diagrama de flujo.
A continuacion se muestra un ejempio de ambos,

Fibors

hecd o

] “5e alaboran tarjetas de opinidn
7 Se llava a cabo la Sesdn Ordinaria

8 | Seelabora proyects de Acts

=

7 S emia provecto de Acta 4 los
miembros del Comité

I | Seincorporan comentarios al Acta

3Js08(odobis

1] Se inicia trémete de firmas
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| S - ! : '
N | Actvidades fdo!. | % == % <>

|| Soligtar requerimients al drea |::.
2 ‘ Se recibe infrmacidn salictada —>
3 | Se analiza la informacidn O ' <
4 | Se envia CoMVBEatona A >
5 I Se integra capeta v se aldbara I <

version estenogrifica O
§ | Sé slsboran rjetas de opinidn | —— Hﬁ“‘“‘>
7 | Sellevaa cabo la Sesién

e —> |~
8 | Seeiboraprojectoderca | <
: (| -
9 | Se emia proyecto de Acta a los | \

riarbron O CrtiNE. —>
10 | Seincorporan comertarios a >
Il | Seinicla trédmite de firmas :>

Fum tabular para diagrama de proceso
4.7.6 Cuadro de distribucion del trabajo o de actividades
For medio del cuadro de distibucién de actividades es posible:
Através del cuadro de distribu-

cign del trabajo se analizan las
actvidades gue se realizan &n
un depariaments o én un drea
con la finalidad de mesorar la
distribucdn de cargas de traba-
j@ ¥ optimizar tiempos.

= Delimitar las actividades de los puestos y de los departamentos.

Himinar la duplicidad e ineficiencia.

= Normalizar y estandarizar procedimientos.

diminando tiempaos odosos.

4.7.7 Formulacién

Para elaborar un cuadro de distribucién del trabajo se deben realizar los siguien-
5 pasos:

Distribuir adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos puestos

Evitar fugas de responsabilidad y pérdidas de tiempo.

= Formular una lista de los deberes o actividades que debe realizar cada persona,
= Haborar una lista de las grandes funciones que corresponden a ese grupo

a seccidn.



* Vaciar dichas listas en la forma del cuadro de distribudan de actividades.

* Complementar la informacian con la observacion y la entrevista,

« Sumar verticalmente las horas de cada actividad y las que corresponden
acada persana.

« Analizar el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiarse, redistri-
buirse a eliminarse.

* Someter a consideracidn del responsable del drea.

* Con los cambios sugeridos y actualizados se elabora un nuevo cuadro.

4.7.8 Analisis de puestos
H analisis de puestos estd integrado por los sigulentes elementos:

1. Identificaddn. Datos generales del puesto,

2, Descripdén genérica, Descripcién sintética de las principales fundiones y
responsabilidades del puesto.

3. Descripdén especifica. Descripcidn detallada de las actividades que se rea-
lizan en el puesto: actividades diarias y constantes, periddicas y eventuales
y esporddicas.

4 Perfil del puesto o requisitos. Requisitos fisicos, mentales, de personali-
dad, habilidades, competencias y responsabilidades que deben cubrirse para
desempefiar el puesto.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video y resuelve los ejerdcios
del capitulo 4 que se encuentra en el sitio web.

4.8 Principios

Los principios que deben observarse durante todas y cada una de las etapas del
proceso de organizaddan son:

48 Principlos 73

(Fgwrad28 )
Cuadre de distribugicn
de activicdades

B andlias de puestos-es una
técnica en fa que se definen
pormenorizadamente las
Bbores que se dessmpefian en
ura uhidad de trabajo especili-
ca & impersonal (puesto), asl
como |as caracteristicas, cono-
omientos y aptitudes, que debe
posesr @l personal que o
desempefia.
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Postulado

Todas ks actiidades deben orientarse 3 logrer b migdn de |3 organizacidng J

Al orgaritar s hecesanc recordar ue 1 fruldid es spficar o trabejo y no complicario

Establece que Iz organizaciin es und jerargisa.En & empresa se deberdn define claramente
ks nivedes jerdmuices y de autorided de cada puesto con d fin de propicies of orden v la
disciphna y evitar las fuges de responsablidad.

A cada grado de resporsabiided conferida comespande &l grado de autaridad

Los subordrados no deberdn reportar 2 mis de un supenior ya que ccasiona fugas de
msporsabifided, confusidn e ineficenda.

L s i)y M A prOeioR Y i ki da
estar 4 disposiciin del personal y las draas que tengn relacisn eon los mismas, con el
firn & e 34 prepicie & comunicacidn y cosrdinacidn entre las dreas.

N Rt 10 e et A drsicti'on 7l 06°5 &5 e L corv aiendii

las fireas y departamentos de la empresa siempre deberdn mantenarse en armanda.
s empresa efidents requiers Una estruciura organizacionsl que proplcs la
dnaronzaddn de procescs y comunicacién efectiva.

La estruciura organgracons requiere adsptarse 8 s necetidades de B empres y
rrgjaranie, La arquitscture organszacional que &5 apropiads para ure microempress en un
mamento dado puede na sere cuando éte crezca B indispensble observar las
necesidades de b empresa y efectuar los ajustes y actualiziciones para adaptarss al entorno.




48 Principios 75

Organizacion

— [ fa mesicin
- Espeaalizacidn
_]mﬁ
 Principlos’ — Paridad de auterwdiad v resporaabilidad
= Unidxd de manda
- Dafusicn
— Armplitud o ramo de contral
— De fa coordingcidn
— Cartinuidad

wo— —Maruales
Teenicas —[hagramas

~Crganigramas

—Cuadnos de distribwodn de acthvidades

Ronkar —Termnpos y movmientos
e —ingenieria de métadoes
- Musstren de trabajo

Téenicas y principics del proceso de organizacién

;J Refuerza tus conocimientos. Resuelve las autoevaluadiones, ejerci-
cios y casos del capitulo 4 que se encuentran en el sitio web.
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Ejercicios de refuerzo g

1. Elabora y explica e organigrama general de una empresa. En caso de que no trabajes obtén
las datos de Internet o en tuescuela,

2. Elabora y explica &l arganigrama funcional de una empresa.

3. Elabora el diagrama de flujo de proceso correspondiente.



Ejercicios de refuerzo

4. Elabora |a descripcion de un procedimiento o procesa. En caso de que no trabajes puedes
obtenerio en alguna empresa, o en 1 escuela.

5. Investiga los siguientes tipos de organizacion y elabora una carpeta con 1us comentarios al
respecto.

* Geografica = Funcional * Por producto
= Por diente = Numérico = Por temas
* For equipo * Por procesos + Por tramos

6. Investiga y recopila en una carpeta los siguientes modelos de organizacidn. Anota la fuente
y &l nombre de la empresa:

» Multidivisional s Funcional « Hoiding
* Lineal s Staff * Matnicial

7. Elabora el organigrama requerido para el plan de negocio que disefaste en el capitulo 3.
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B. Investiga y anota dos tipos de software que apoyen el proceso de arganizacan.

Software | Aplicacién

9. Describe en el siguiente cuadro las tecnicas de organizacion y explica como incrementan la

competitividad.

Téenica Ventajas comipetitivas

10. Escribe en el siguients cuadro los principios de organizacian y explica cémo incrementan la
competitividad,

Competitividad i Princpio

11. Explica en el siguiente cuadro la importancia de los valores en el proceso de organizaddn.

ValorActitud | Importancia | Organizacion
Respeto . 5
Responsabilidad |
Honestidad [




12. Completa la siguiente grafica, explica y ejemplifica los principios de organizacion.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera, o una F sl es
falsa.

l. EI pmrpl-is:rtu ch. .I.a nrgar.'ii.zarld;n es siﬁipliﬂc.ar &l trabajo, asl como Eﬂﬂ!ﬁﬂ&r y aptimaar I [“ }
funciones y necLrsos.
2 Las etapas de organizacién son: dwvisidn del trabajo y motivacidn, )
3. La jeramuizacidn implica la definicidn de la estructura de la empresa por medio del {3
establecmiento de centros de autondad.

4 La departamentalizacién se logra mediarte una davisicn orgdnica { )
5. La departamentalizacidn geogréfica proporciona un instrumento ldgico y eficents [
cuanda las unidades de la empresa realizan actvidades en sectores alegdos
feicamerte.

& Al fabricar un producto &l proceso o el equipd que ss haya empleado puede servir )
de base para crear unidades departamentales a través de la departamentalizacidn
geogrdfica,

7. La descripeidn de funciones se realiza, primordiaimente, a través de las téonicas de il
andlisis de puestos.

8. La coordinacidn nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para ()
realizar eficientemente una tarea.

9. Los organigramas son representaciones graficas de la estructura formal de un procese; | ([ )
rruestran las interrelaciones, lac funciones, los niveles jerdrguicos, las obiigadones y |a

autoridad existertes.
10 Los organigramas por su drea pueden ser generales o departamertales: {
1. Enel organigrama horizontal los niveles jerdrquicos se representan de zquierda a )
derecha,
[2. Los dagramas de proceso permiten la duplicidad de funciones. (i}
13; Aty{ﬂdﬁ:md‘p:ﬁdwmiﬁdﬂtmh@jo se represanta en un diagrama las §

actvidades que se realizan en un departamento o en Una seccidn para mejorar i
divisidin de fUnciones v de la distribucidn de cargas de trabajo.

14, El andlisls de puestos en una técnica en la que se clasfican pormenorizadamente las ¢
labores que se desempefian en una unidad de trabajo.




Conclusiones

" Conclusiones

1. Anata tres conclusiones acerca de los conodmientos mas importantes que hayas aprendido
en este capltulo.

L

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en el proceso de organi-
zacion.

3. Describe cdmo aplicaras en tu vida laboral los conocimientos de este capitulo.

4. Explica como se relaciona la frase de inicio de capitulo (pag. 55) con los conocimientos
adquiridos.




Capitulo

7/

Integracion

Si tus armas han perdido ¢l fila, s  ardor se extingue, sl s fuerzas se
agotan y sl tu tesoreria ha quedado reducida a nada, los soberanos vecinos
se aprovechardn de tu apuro para actuar. Y aunque tengas conscjcros
sagaces, ninguno de ellos serd capaz de trazar planes adecuados para

el futuro,

El arte de la guerra, Sun-Tey, dglo v a.C.

Objetivo general ' Objetivos especificos
El lector describira en qué consiste la integra- El lector desamollard habilidades para:
SNIrY S K18 plincdiplos, 2 Definir el concepto de integracitn y sus etapas,
¥ Explicar la impartancia de la integracion en las empresas.
?  Enumerar las etapas de la integracién.
T Describir las distintas etapas de integracidn: recursos humanas,

materiales ¥ tecnoldgicos.
T Aplicar los principios y las técnicas de la integracion en una situacion
prictica.

2 Explicar la Impartancia de la hanestidad, colabaracian y
rsponsahilidad durante el procesa de integracian.
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Mapa conceptual
Integracion
Comperarde:
Recurses Recursos Recursos
finandeéros humanas ratenzles
Requiere la apicacdn de:
Técnlcas
¥ aplicar:
Frncipios
Fara fagrar una mayor!

Praductividad

Recursas
Ecnaoldpeos



5.1 Laintegracion y su importancia

En esta fundidn se adquieren todos los elementos para llevar a cabo o establecids
durante la planeacidn y organizadon. Mediante |a integracién, la empresa obtiena
los recursos idéneos para el mejor desempefio de las actividades de la misma.

La integracién comprende recursos materiales, tecnoldgicos, financieros y
humanos, estos Glimos son los mas importantes debido a gue del talente hu-
mano depende el manejo y gestion de los otros recursos que conforman la
arganizacion.
Aunque tradicdonalmente se descuidaba la integradon de recursos huma-
ros, tanto I3 experiencia como las investigaciones demostraron que &l factor
humano es fundamental para cualquier empresa, ya que de su desempefio de-

pendera el correcto aprovechamiento de los demas.

Las etapas de la integraddn son:

1.
2.
3.
4.
5.

5.2 Etapas

Definicion de necesidades y requerimientos de los recursos.
Establecimiento de estandares de calidad, tiempos y caracteristicas.

Determinacion de fuentes de abastecimiento.

Eleccidn del proveedor mas confiable.
Selecaon, adquisicion y asignacion de recursos de acuerdo con los estanda-

res de calidad.

Diefinididn de
necesdacies
¥ requeri-
mieEntos.

Integracidn

Establecimlents
e esténdares de
alidad,
Bempos i

3

Ceterminacidn
de fsentes de
aastecirnientc

Becidn del
proveeder mit
manfizble.

Seleccidn,
adquisicidin
¥ Bsignaticn
de recursos de
acuerda can
kBt estindares
de calidad

Refuerza tus conocimientos. Revisa el video del capitulo 5 que se
encuentra en el sitio web y alabora un ensayo.

5.2 Etapas 85

La integracidn es la fincidn a
través de fa cual se afigen v
obtienen 1os rECUrsas necesa-
rics para poner en marcha lag
decisiones requeridas para eje-
cutar los planes de acuerdo con
& amuitectura organizacienal,

T

Etapas de la integradidn
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5.3 Integracién de recursos humanos

Comao ya se menciond, la integracién de los recursas humanos es uno de las
factores clave para lograr el éxito de cualquier organizacidn. La integracon de
recursos humanos incluye varias etapas:

Integracion
Redutamienta Selecidn Cortratacidn hhuczidn

I b 3 4

Recursos humanos

5.3.1 Reclutamiento

Bl reclutamiento de personal consiste en allegarse del mayor nimero de candi-
datos de un puesto para seleccionar al iddneo. B reclutamiento puede ser:

= Reclutamiento interno. Cuando, al presentarse determinada vacante,
La seleccidn de personal es un la empresa la cubre a través de sus empleados, ya sea por medio de
Eﬁ;‘;ﬁ‘:{ﬁﬁ;‘_’ CONCLSO, convocatoria o por ascensos. Esta forma de redutamiento es
Ksaien de las circhiristic attamente motivadora para el personal de la empresa.
il e 1% cabdation 5 = Reclutamiento externo. Se refiere a los aspirantes que no pertenecen a
un puesto y se elige al iddnen la organizacion. Las fuentes externas de reclutamiento estan constituidas
por los candidatos que provienen de fuera de la empresa. Las fuentes de
reclutamiento externo mas usuales son las bolsas de trabajo, los avisos
en prensa e Internet, las agencias de empleo y las escuelas, entre otras.
* Reclutamiento mixto. De preferencia una empresa no debe utilizar una
sofa fuente de reclutamiento; deben utilizarse todas. La eleccian de los
empleados, de acuerdo con los requerimientos de la organizacion, se
hace mediante el proceso de seleccidn de personal.

5.3.2 Seleccion de personal

La seleccion de personal debe sustentarse en el andlisis del puesto que sirve
mmo guia para el proceso de seleccidn De lo contrano, si se realiza de manera
empirica, con base en corazonadas o recomendacdiones, puede elegirse a perso-
ral ineficiente o que no redna el perfil requerido, lo cual origina consecuencias
oue van desde la baja productividad, y altos costos, hasta otras mas graves e
irreversibles, Para efectuar un proceso dentifico de seleccidn de personal deben
realizarse las siguientes etapas:

= Recepcion preliminar de candidatos. Revision de la documentacién
del candidato para asegurarse de que redne los requisitos basicos,



53 |Integracidn derecursos humanos

Elaboracion de solicitud de empleo. 5 usa para conacer los datos del
solicitante y para llevar a cabo la entrevista inicial,

Entrevista previa. Srve para determinar si el candidato reine los requi-
sitos del perfil del puesto. Se utiliza para hacer una evaluacion répida de
qué tan aceptable es el candidato.

Aplicacion de pruebas de conocimientos. Las pruebas y exdmenes
de admisién son Indispensables para evaluar las capacidades, aptitudes y
competencias de los candidatos,

Entrevista profunda. 5u objetivo es comprobar la autenticidad de la in-
formacian y evaluar aspectos mas espedficos acerca de las competencias
del candidato,

Aplicacién de pruebas psicométricas y de personalidad. Fara eva-
luar la inteligencia, personalidad y salud mental de los aspirantes.
Entrevista de seleccion, Se resliza con el jefe inmediato para constatar
que redne todos los requisitos.

Encuesta socioecondmica. Investigacion de antecedentes y verificacion
de referencias. 5e comprueba la veracidad de la infarmacidn proporcio-
nada en la solicitud v en |3 entrevista,

Examen médico. Consiste en una revision de salud fisica del empleado;
para ello se recurre a clinicas o consultorios médicos,

Contratacién. Cuando el candidato ha aprobado todas las etapas an-
teriores, se realiza |a entrevista de contratadon donde se le informa su
aceptacidn y las condicdones del trabajo y del pussto.

Induccidn. Es la introducddn y bienvenida hada la empresa, los compa-
fierns y el puesto,

Recepcidn de candidatos

Solicitud de empleo

5
_ Entrevista previa
3
Frichas de conocimientos
4
& Ertrevista profunda
:S 3
H Fruebas psicométricas y de personalidad
] &
o
Entrevists de seleccidn
T
Encuesia soocecondmica
B
Exarren médico
]
Contratacian
6
rduccidn

87

Frocese de selecoidn
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La calidad, el producto o servi-
cio depende en gran parte de
la calidad de los insurmos

La seeccdn de una adedada
tecnologa, asi como la admi-

mstracidn y mantenrmento de
dsta son funcones de vital im-
peranca para la organizacidn

5.4 |Integracién de recursos materiales

Lz integracién de recursos materiales tiene como finalidad selecdonar a los pro-
veedores confiables que garanticen el suministro de materiales de calidad y en
d tiempa requendo, as! como efectuar el proceso de las adquisiciones y registro,
darle seguimiento puntual, y asegurar la recepcién en cantidades, calidades y
tiempos Gptimos. Los materiales se organizan en almacenes o inventarios que
pueden ser de materia prima, de productos en proceso y de productos termi-
rados.

La adecuada integracion de materiales debe fundamentarse en una selec-
don de proveedores correcta, con politicas especificas y definidon clara de los
requermientos y calidad de los materiales. Es comin que el dnico aiterio para
seleccionar a un proveedor sea el precio bajo, sin embargo, en una época tan
ompetitiva como la actual, el criterio mas importante debe ser la calidad de los
insumos, la puntualidad y su confiabilidad.

La finalidad de la integracidn de matenales es lograr que la empresa tenga
los materiales correctos que rednan las caracteristicas y especificaciones de cali-
dad de manera oportuna y al mejor costo.

Para seleccionar a un proveedor se deben tener en cuenta los siguientes
lineamientos:

1. Definicion de los estandares y requisitos de calidad de los insumos o productos,
2. Experiencia y capacidad de produccion.

3. Evaluacion de su fiabilidad,

4. Visitas a sus instalaciones para confirmar su confiabilidad.

Es importante seleccionar correctamente los recursos, asl como asegurar
gue éstos rednan los requisitos de calidad y durabilidad necesarios para garanti-
zar la calidad del producto terminado.

5.5 Integracion de recursos informaticos
y tecnoldgicos

Independientemente del giro de la empresa, se requiere una infraestructira tec-
rolégica. Algunos puntos a considerar para la adquisidén de tecnologla son:

Servicios requeridos de infraestructura de red (datos, voz, videos),
Recursos financieros disponibles.

Tiempo estimado y duracién del uso del equipo.

Velocidad requerida,

= Seguridad informéatica.

= Tamafio de la organizacion y recursos.

La adquisicion del hardware y el software depende de los recursos y la capa-
ddad economica de cada empresa. Existe en el mercado software para las micro
¥ pequefas empresas a precios realmente accesibles

Si solamente se requiere el equipo para facturacion y registro de clientes,
una computadora es suficiente, pero en una empresa mas grande que necesite
un considerable flujo de informacion con empleados, clientes y proveedores,



5.7 Técnicas de la intagracidn

se requiere una red privada y la utilizacién de soluciones integrales de sistemas
COMO B#, CAM, Bl SCM Y SAP.

5.6 Integracion de recursos financieros

Una de las actividades més impartantes del drea de finanzas es el manejo de las
inversiones, Cuanda se toman las decisiones de inversién se deben considerar
la relacidn del rigsgo y la incertidumbre que implica la Inversién con reladdn al
rendimiento esperado. Es dedr, se debe determinar si realmente conviene la
inversidn en equipo, nuevos productos, expansiones, etcétera.

Lo importante es reducir al minimo el riesgo y garantizar las utilidades. Algu-
ras actividades que se realizan dentro del area financiera tienen como objetivo:

* Optimizar los recursos monetarios y asignarlos de la mejor manera,

= Formular estrategias de inversion confiables,

* Administrar los excedentes econdmicos por utilidades en actividades de
ampliacidn de planta, nuevos productos, sistemas expertos, etcétera.

* Manejar el dinero excedente en instrumentos financieros buscanda los
mejores rendimientos.

Las inversiones pueden ser:

= De capital dirigidas a la maquinaria y equipo, la localizacion, adaptacion
o construccion de la planta,
* De operacidn: dirigidas a las actividades diarias de la empresa.

Existen diversas técnicas y modelos cuantitativos para tomar dedsiones de in-
versidn, siendo las mas usuales |a tasa interna de retorno y el valor presente neta.

Refuerza tus conocimientos, Resuelve los casos y ejercidos del capl-
tulo 5 que se encuentran en el sitio web.

5.7 Técnicas de la integracién

Existen diversas técnicas que apoyan el proceso de integracidn, basicamente son
las de toma de decisiones. De manera mas especifica, a continuacién se refieren
dlgunas de las que el glecutivo puede auziliarse:

* Recursos humanos, Para la integracion de personal se utilizan los exd-
menes psicométricas, la entrevista, el analisis de puesto, entre otros.

* Recursos materiales. 5e aplican técnicas de toma de decisiones, ya sean
cualitativas o cuantitativas, asl como esténdares, metrologla, punto pedi-
do y punto de rearden.

* Recursos tecnoldgicos. Para integrar los recursos de informadan y tele-
comunicaciones en una organizacion se utilizan basicamente la evaluadion
de factibilidad, los estudios de costo beneficio y la tasa interna de retorno.

* Recursos financieros. Las técnicas mas usuales son punto de equilibrio,
tasa interna de retarno vy estudios de factibilidad,

La integracdn de recursos
financieros consste bisica-
mente en conssguir fientes
da financamiento internas o
exdernas asi como ineertic
los excedentes de dinero
con & mdsime rendimenta
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5.8 Principios

Los principios de integracén san:

* Provision de elementos necesarios. A cada miembro de |a empre-
=3 deben proporcionarsele los elementos necesarios para hacer frente
eficientemente a las necesidades de su puesto. La direccion debe estar
consciente de los recursos que los puestos requieren para la eficiente
realizacicn del trabajo.

Prosdn de elementos necmanos

Cabdad de los prowedaraes

=

Integracion

B hombre adecuada para of
puests adecuads

: Principics de integracidn

= Calidad de los proveedores. En ningun caso debe sacrifi-
carse la calidad de los insumos en aras de un menor costo,
todos los proveedores deben de ser confiables.

= El hombre adecuado para el puesto adecuado. Las perso-
nas que desarrollan cualquier funcidn deben reunir los requi-
sitos para desempefiarla adecuadamente. En otras palabras,
el personal debe poseer los requisitos y caracteristicas que fa
organizadan requiera para desempefiar un puesto. El perfil de
los recursos humancs debe adaptarse a |as caracteristicas de la
organizadan y requiere de un proceso que garantice que las
personas que forman parte de la empresa rednan las habilida-
des, conodmientos, experencias y competendas necesarias
para desempefar el trabajo.

Integracidn

— Provsidn de elementos necesanos

Principios ~Calidad de fos provesdares
=B hombre adecuado para of puesto adecuado
Tcnicas ~ Pruebas pacormétrices
‘cualitativas - Induccidn
i ‘Iimi:- _ Punto de peddo
cuantltativas — Purito de reorden
| Técnicas ¥ principios de mtegracidn

 Refuerza tus conocimientos, Resuelve la autoevaluacidn del caplitulo 5
gue se encuentra en el sitio web,



Ejercicios de refuame

Ejercicios de refuerzo

1. Anota los requisitos que debe reunir un proveedor para contratario.

2. Investiga como es el proceso de integracion de los recursos humanaos en las sigulentes orga-
nizaciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones en el siguiente
cuadro y elabora una propuesta,

f;'}r:gm:[zadﬁn Situacidn actual Pmpim
|. Enla escusly
profesores ¥ alumnos

1 En ¢l ejéreito:

rmalitares

1 En el gobiernc

4. En un hospital piblico:
enfermeras y médicos

5. En la poick:
poficias
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3. Anotaen el espacio asignado las repercusiones que tiene en cada uno de los casos anterio-
res una inadecuada integracion de recursos humanos.

Organtzacidn Repercusicnes
|. Enla escuela:
profesares ¥ aluminos

2. En el sjéreit:
militzres

furscicnarios

4. En un hospitel pubfice:
enfermeras y médicos.

5. Bn la policia

4. Investiga como es el proceso de integracidn de los recursos materiales en las siguientes
organizaciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones y elabora
una propuesta,

I, Enla escuela: [
profesares v alumings

2, Enel ejéroito:
frlitares

3. Envel gobierno:

4. En un hospital pliblico:
enfermeras y rmédicos
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5. Anota las mpercusiones que tiene en cada uno de los casos anteriores una inadecuada in-
tegracion de recursos matenales.

_ Organizacién | Repercusiones
|. Enla escuela

2 En el ejéroto

: ]T-Elndgoﬁm

4. Enun hospital pitdics

5. En la policia

6. Investiga como es el proceso de integracion de los recursos tecnoldgicos en las siguientes
organizaciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones yelabora

una propuesta.

Crgarizacién | Observaciones y propuesta
|, En la escuela

2 En ol eféreito

3. En af gobierma

4. En un hospital piblico
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7. Anota las repercusiones que tiene en cada uno de los casos anteriores una inadecuada in-
tegracon de recursos tecnologicos.

Organizacidn { Repercusiones
l. Enla escusla

2 Enel ejéreito

3, En &l gobierno

4. En un hospital pdblico

5. Bn fa pokda

B. Anota yexplica los principios de integracion que deben aplicarse en las siguientes institu-
ciones.

Organizacidn | Principio
|, En la escuela

2 Enel eiéreito

3 Enel gobierrio

4. En un haspital poblico

5. Enfa polica
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9. Investiga cédmo es el proceso de integracdn de los recursos financieros en las siguientes
organizaciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus obsenaciones, elabora
una propuesta y escribe sus repercusiones.

I, B la escusla

2 Enel eibroito

3. En el gobierno

4, En un hospital piblico

S En la poficls

10. Acontinuaciéon se presenta una grafica con los principios y técnicas de integracion. Comple-
1a los espadios vaclios.




Sofware:

Capitubo 5 # Integracitn
11. Anota, explica tres principios de integracién y ejemplificalos.
| 1.
f Z
S
12. Investiga y anota qué tipo de software existe para apoyar las etapas de integracién y su
aplicacidn.
o




Autoevaluacion

Autoavaluacitn

1. En el paréntesis de |a derecha, escribe una \V s la aseveradén es verdadera, o una F si es

falsa.
|. Bl propdsto de la integracidn es smplificar el trabajo v coordinar y optimizar {3}
funciones y recursos.
2. Las etapas de imtegracién son: definicldn de necesidades, elecoidn del proveedary | { )
3. La entrevista es una técraca de integracion de recursos humanos. ()
4, Los exdmenes psicométricos son ura técnica de integracion de recursos { )
rmaterales.
5. Lastécnicas de irtegracion de recursos materiales pueden ser cualitativas o £ 3
cuarititativas.
6. Laintegracidn es la funcidn a través de la cual se eligen y obtienen los recursos {3
necesarios para ejecar los planes,
7. De la adecuada integracin de los insumos depende la reduccidn de costos. { )
8. De una correcta seleccién de personal depende ef éxito o fracaso de laempresa. | { 3
9. La determinacidn de fuentes de abastecimiento es una etapa del praceso de { )
10, Las técnicas de integracidn de recursas humanos son metrologla e investigacin (3

de-operaciones:

2. Completa la siguiente grafica.

Integracion
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Conclusiones

1. Anota tres conodmientos impaortantes de este capitulo.

li

X

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en el proceso de integracion.

3. Explica como se relaciona la frase de inicio de este capitulo (pag. B3) con los conacimientas
adquiridos,

4. Describe como aplicarias los conocimientos adquindos, a tu vida personal y laboral.




Direccion
y liderazgo

Autoridad; s¢ lento en la deliberacidn y ripido en le ejecucidn,

Napoledn Bonaparte

. Objetivo general Objetivos especificos

El lector aplicara los elementos y técnicas de El lector desamollard habilidades par:
mlﬁm;ﬂﬁfw ¥ desang: Definir el concepto de direccion.

Explicar las etapas del praceso de direccian,
Describir en qué consiste [a pirdmide de Maskow,
Explicar las caracteristicas de la comunicacion.
Distinguir las diferenclas entre autoridad, delegacidn y manda.
Explicar qué & el Grid gerencial
Explicar qué es la motivacion.
Deseribir Jos estilos de fiderazgo de acuerdo con el Grid
Analizar la importancia del kderargo.
Aplicar las etapas y técnicas de direccidn.

Explicar la importancia de actitudes de honestidad, compromiso
y colaboracitn durante el ejercicio del procesa de direccidn.

B =8 w0 0 o8 & W =0 & N =



100 Capitulo & # Direcciany liderazgo

Mapa conceptual
Direceién
Fsla esencia 7
el Hecuidn Gula
m‘ istrative de planes de personal
5 realiza 2 revds de!
HBapas
TI““.' o Camuricscién Mativacidin
Que nchuyem
Bementos de
bderazgn
Autaridad Delegacién
Requizren de la aplicacidn de!
Benicas

y prindpics

Conduccan
de esfliersos



6.1 Ladirecciéon y su importancia

S bien es cierto que todas las etapas del proceso administrativo revisten igual
importancia; es en la direccion donde se realiza todo lo planeado y se ejecutan
propiamente 1odos los elementos de la adminitracion, a tal grado que en mu-
chas ocasiones se confunden los conceptos administrar y dirigic Asl, en inglés
se utlliza el término Management para referirse indistintamente a la direccién
a a la administracién. De hecho, al dirigir se aplican todas las etapas del proceso
administrativa y el éito de cualquier empresa se deriva en gran parte de una
acertada direccon,

6.2 El proceso de direccién

La direccion comprende una serie de slementos coma la toma de decisionss, |a
mmunicacdn, la motivadan y el iderazgo.

Toma de
Dureccldn e
Lidemzgo Cormunkacdn Motivacidin

Mediante la toma de decisiones se elige la-alternativa dptima para lograr los
objetivos de la organizadén. A traves de |la comunicaddn se transmite y recibe
la informacdon necesaria para ejecutar |as dedsiones, planes y actividades. Con la
motivaddn se obtiensn comportamientos, actitudes y conductas del personal
para trabajar eficiememente y de acuerdo con los objetivos de la empresa. Por
uitimo, el liderazgo se utiliza para influir, guiar o dirigira un grupo de personas
hacia el logro de la mision de la empresa. H liderazgo incluye el poder, la auto-
ridad, la supervision, la delegacion y el mando.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 6 que se
encuentra en el sitio web.
6.3 Toma de decisiones

la toma de decisiones es de gran importanda porgue tiene repercusiones in-
ternas en la empresa en cuanto a las utilidades, e producto y el personal, y

63 Toma de decisiones 101

l:a direcodn s |3 ejecucidn de
los planas de acuerdo con la
estruciura organizagonal, me-
diants la guls de los esfuersos
del personal a través de la mo-
tivacidn, |a toma de decisiones,
la comunicaddn v &l gjercioo

del hddsrazgo.

Process de direccidn
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externas ya que influye en provee
decisiones poseen un efecto multip
en las dreas de la organizacién sin
tomo los dientes, el personal y |a s
cue la toma de decisiones se funds
una serie de tdcnicas que permitan ¢
ra 6.2 aparecen los requisitos para 1

Toma de decisionas
FAartear Prulzar Bvaluar
i
Defirar &l problema : P = feio

Una de las responsabilidades mas importantes del directivo es la toma de

La toma de decisiones es e decisiones. De la adecuada seleccion de alternativas depende en gran parte el
proceso sistemiatico y racional éxito de cualquier organizadén. Esta etapa forma parte de la direccidén porque
a travets del cual se selecoona ; 3 . .

R L onstituye una funddn que es inherente a los directivos, aungue resulte obvio
so de accién dptima. mencionar que a lo largo de todas las etapas del proceso administrativo se to-

man declsiones, y que algunos autores la consideran en la etapa de planeaddn,

6.3.1 Etapas de la toma de decisiones

B proceso ldgico y radonal de toma de decisiones se efectia a través de los

dguientes pasos:
Definscidn Diaterrranacidn
da problema de alternativas
i Seleteidn
Bvaluacidin !
PR evaluaciin de

Flamatives

Etapas del proceso de toma de decisones



6.3.2 Definicion y analisis del problema

De una cormecta definiddn del problema depende &l planteamiento de alterna-
tivas adecuadas de solucidn. Algunos lineamientos para identificar el problema
50N

« Basarse en infarmadon completa, fidedig-

na y oportuna {estadisticas, informes, pro-

yecciones, etcétera), Toma de decisiones
* No confundir el problema con las causas ni

con los efectas. |
= Aplicar técnicas para definir las causas.

6.4 Lamotivasdn 103

* Definir pardmetros, variables y restriccio- Mnﬂ'-:q:ﬂ' y esluscion e ——
nes, S d aternztivas
- e —
Algunas técnicas para |dentificar v definir el
problema correctamente son: tormenta de ideas,
Delphos y las heramientas de Ishikawa. Una vez &

que se han detectado las causas del problema es
posible plantear la alternativa de solucién dptima,
que es aquella que se enfoca a soludonar las cau-
sas que originan el problema o la situaddn que se
desea resolver. .

6.3.3 Determinacion y seleccion de alternativas

Cuando se han identificado varias alternativas se elige la dptima de acuerdo con
el costo-beneficio. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados
con reladdn a los resultados esperados y los posibles efectos. Es conveniente
oue al elegir la alternativa dptima se minimicen riesgos, estableciendo estrate-
gas alternas para el caso de que la alternativa elegida no resulte de acuerdo con
ko planeada.

6.3.4 Implantacion

Una vez que se ha elegido la alternativa dptima, se deberan establecer todas fas
actividades para implantarla y para efectuar un seguimiento de los resultados,
para lo cual puede elaborarse un programa de accidn.

6.4 La motivacién

La motivaddn es una de las labores més impaortantes de |a direccidn, alavez quela
mds compleja, pues por medio de ésta se logra que los colaboradores ejacuten el
trabajo con responsabilidad y agrado, de acuerdo con los estandares establecidos,
ademdas de que es posible obtener el compromiso y |a lealtad del factor humano.
Existen varias teorlas relacionadas con la motivacion, la mas importante es la
Jerarqula de las necesidades de Maslow.

Etanas de la toma die decisaones

B qu acepddn mias sencila,
motivar sgrifica 'mover, condu-
or, impulsar & la acdén”
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| Figuraés |

|erarEa de las necesdades
de Masow

6.4.1 Jerarquia de las necesidades, segun
Abraham Maslow

Establece que la naturaleza humana posee, en orden de predominio, cuatro
necesidades basicas y una de cracimiento que e son inherentes:

I. Basicas

= Fisiologicas. Aquellas que surgen de la naturaleza fisica del ser hurmano,
coma la necesidad de alimento, de vivienda. Estas necesidades se satisfa-
cen a través de sueldos y prestaciones.

= De seguridad. Como su nombre lo indica, se refiere a la necesidad de no
sentirse amenazado, es decir, a Tener un empleo estable.

* De amor o pertenencia. Se refiere a la necesidad de =er amado y per-
tenecer al grupo. Los desens de relaciones afectivas con las demas perso-
nas.

* De reconocimiento. La necesidad de confianza en sl mismao, el deseo
de fuerza, logro, competenda y la necesidad de estimacion ajena, que se
manifiesta en forma de reputacién, prestigio, reconocimiento, atencion,
importanca, etcétera.

Hl. Crecimianto

+ Autorrealizacion. Bl deseo de todo ser humano de realizarse por medio
del desarmollo de su propia potencialidad.

Estas necesidades se satisfacen a partir de las basicas en el orden en que se han
enumerado, De esta manera, cuando las necesidades fisioldgicas han sido satis-
fechas, la de segundad se activa, y asi sucesivamente.

Una vez que las personas han cubierto suficientemente las cuatro necesida-
des basicas se sienten motivadas por la necesidad de crecimiento o autaorrealiza-

adn. La piramide de Maslow representa graficamente su teoria.

rreglizacidn

Reconacimbento

i Asor o partenenca

Sapuridad

Racldgicas
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6.5 Comunicacién y sus tipos

la comunicacidn en una organizacddn comprende multiples interacdones que
abarcan desde las conversaciones telefonicas informales hasta los sistemas de
informacidn méas complejos.

Para ejecutar el trabajo se requieren sistemas de comunicacién eficaces.
Cualquier infarmacidn confusa origina errores, que disminuyen el rendimiento
en &l trabajo y van en detrimento del logro de los ohjetivos,

La comunicacidn consta de tres elementos basicos:

* Emisor, en donde se arigina la informadan.
= Transmisor, a través del cual fluye la comunicacion,
= Receptor, que recibe y debe entender la informacian.

Existen diversos tipos de comunicacion que deben corsiderarse al dirigir una
empresa:

* Formal. Se origina en la estructura formal de la organizacion y fluye
a trawés da los canales omganizacionales. Por ejamplo: correspondancia,
instructivos, manuales, drdenes, etcétera.

* Informal. Surge de los grupos informales de la organzadén y no si-
gue los canales formales, aunque se puede referir a la organizacion. Por
ejemplo: chismes, comentarios, opiniones, etc. Este tipo de co-
municacon es de gran importanda, ya que por su caracter
no formal puede llegar a influir mé&s que la comunicacisn
farmal e, incluso, ir en contra de &sta. Es conveniente
lograr que los canales de comunicadén formal se
apoyen en las redes informales.

= Vertical. Sucede cuando b comunicacion fluye
de un nivel adminstrativo superior a uno info-
fof, o vicaversa: guejas, reportes, sugersncas,
Grdenes, instrucciones, etcétaera.

* Horizontal. ks la que prevalece en niveles je-
rarquicos semejantes. memoranda, circulares,
juntas, etcétera,

+ Verbal, Se transmite oralmente.

= Escrita. 5e fransmite mediante material escrito
ografico,

* Mo verbal. 5e refiere a las actitudes, gestos y
comportamientos que no se expresan directa-
mente durante la comunicacion hablada o es-
crita.

~Vertical

6.5.1 Requisitos de la comunicacion asertiva

Lla comunicaddn efectiva implica la existencia de los siguientes requisitos:

* Oportunidad. Debe transmitirse en tiempo y forma,

» Sencillez y claridad. El lenguaje en que se exprese y la manera de trans-

mitirta deben ser accesibles para el receptor,

La comumcacicn pueds ser de-
fnida como el proceso i través
del cual se transvite y recibe
nformacdn

— Farmal

e etal Comunicacion = P aniiiie

~Verbal
— Mo werhal

Tipas de comunicadcn

Comunicacdn asertva &5 la

ransmisdn respetucsa y ho-
nesta de la nformaddn
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= Integridad. La comunicacion honesta y respetuosa debe semir como la-
zo integrador entre los miembros de la empresa para lograr la coopera-
cion necesaria para la realizacitn de los objetivos.

= Aprovechamiento de la organizacién informal. La comunicacidn es
mas efectiva cuando la administracién utiliza la organizadian informal
para suplir canales de informacdién de la organizacién formal,

= Concisién. La comunicaddn debe ser la estrictamente necesaria y lo
mas concisa posible, ya que el exceso de infarmacién puede ocasionar
buracracia e Inefidencia.

= Difusidén. De preferendia, toda la comunicacién formal de la empresa
debe ser por escito y difundirse a través de los canales estrictamente
recesanos, evitando papeleo excesivo,

= Credibilidad. Debe ser veraz y confiable para garantizar |a credibilidad.

6.6 Liderazgo

Todas las personas que no se distingan por ser lideres natos y tengan |a respon-
sabilidad de dirigir un negocio deberdn aprender a desarrollar ciertas cualidades
y conodmientos que confarman el perfil del ider:

B liderazgs es b capacdad que

pasee ung persong pard influir

¥ gliar a sus seguidores haca la

CoNseCUCion de una visidn,
Conocimientos tecnolégicos. Es indispensable un amplio conocimiento del
area, de las fundones, el producto y/o el servicio de la empresa a dirigir, ya que
dificimente se podrd delegar autoridad o conseguir el respeto y motivacidn del
personal si no se domina el Ambito de trabajo en el que se desarrolla la funcian
directiva. Por ofra parte, es imprescindible mantenerse actualizado para mejorar
la calidad del producto o servicio.

Conocimientos administrativos. La aplicacion del proceso administrativo es
primordial para afrontar la globalizacon, Ishikawa, padre de la calidad total,
opina que “la calidad empieza con educacidn y termina con educacion®. Ob-
vamente la preparacion administrativa incluye también conocimientos de tipo
humanistico para establecer el dima organizacional mas adecuado, trabajar en
equipo y relacionarse con el personal,

Competencias personales. A partir de los resultados de diversas investigaciones
al respecto, se ha concluido que las cualidades mis sobresalientes del lider son:

= Vision, Los grandes Bderes estan apasionados v comprometidos con una
visidn que confiere sentido y direccion a sus seguidores, Gular, Impulsar
y alcanzar son acciones caracteristicas de un lider con vision, si no existe
una visian no existird un enfoque daro y consistente hacia dénde dirigir-
se, La visitn con trascendencia es una de las mayores responsabilidades
de los lideres.

= Autocontrol. Consiste en el control de los impulsos, en mantener la sere-
nidad, en actuar con objetividad para inspirar confianza a los subordinadaos,
El dominie de uno mismo implica una gran disdplina para no ser esclavo de
los impulsos y tener la capacidad moral para ejercer la autoridad.

= Seguridad en si mismo. La confianza en sl mismo nace de la certeza del
dominio propio ¥ del conocimiento del drea y de las situaciones gue se
van a dirigir. Obtener la confianza de los demas requiere de la confianza
en LUno misma.



+ Creatividad e inidativa. Una caracteristica pri-
mardial en el lider es la iniciativa. Tomar decisiones
acertadas, resclver conflictos, establecer un dima
de trabajo que motive a la gente y todas las labo- S
res del empresario se fundamentan en la facultad -,,ET,,,-M
de tener inidativas que proparcionen y fadliten el
logra de los objetivos de la organizacién,

+ Sentido comin, 5i algo necesita un ejecutivo es
sentido comin para delegar y ejecutar correcta-
mente, para adaptarse al cambio, para tratar a su
gente como le gustaria que le tratasen a &, para
entender a los clientes para establecer estructuras
sencillas y realizar todas las fundones del dirigente. A

+ Inteligencia emocional. Competendia para rela-
cionarse con los demas y establecer vinculos positi-
vos, va de la mano con una actitud paositiva, lo que
se traduce en alegria, gentileza y empatia para con
los demds. Un jefe déspota y pesimista raramente
conseguird el apoyo de su gente. Uno de los fac-
tores motivadores mias sendillos y absolutamente
gratuitos es la sonrisa, que constituye el mejor
ingredierte para realizar bien el trabajo y estable-
cer un ambiente de cordialidad y confiarza.

* Sinceridad, justicda y lealtad. Si |2 lealtad, la confianza y la sinceridad
de los colaboradores son valares indispensables para el éxito de la empresa,
&s obvio que dichos valores deben ser ejerddas por el lider; forman parte
de la inteligencia emocional y de su comportamiento hacia la organiza-
cidn, los proveedores y los dientes internos y externos. Una conducta
sincera y |usta engendra compromiso y lealtad hacia la empresa.

= Comunicacién. Una de las competendas basicas del lider es la comu-
nicacidn, entendida como la capacidad de transmitir y redbir informa-
cidn; en este sentida la comunicaddn asertiva —es decir, aquella que se
transmite de manera respetuosa, honesta y empatica— es fundamental,
Dificilmenta pueden llevarse a cabo la toma de decisiones, la motvadsan
y todas las funciones directivas si no existe una adecuada comunicacidn.

Comunigician

L

6.6.1 Estilos de liderazgo

Existen diversos estudios acerca de liderazgo que muestran una serie de patro-
res comunes de comportamiento en los lideres, sin embarge, la actuacién de
los dirigentes puede vanar en forma considerable de una situacion a otra. Es
mnveniente que el diigente conozea las diferentes teorlas acerca de los estilos
de liderazgo, entre las que destaca la de Blake y Mouton. Estos autores, a raiz
del estudio de los estilos de liderazgo en dentos de organizadones, determinan
la dindmica en los estilos de liderazgo por medio del Grid gerencial,

Como puede observarse en la grafica del modelo Grid, existen dos intere-
ses basicos en todo dingente, uno es [a produccon o los resultados ¥ otro son
las personas gue lo rodean, ya sean jefes, colegas o subalternos. Bl interés por las
personas cormesponde al eje vertical del Grid y el interés por los resultados apa-
rece en el ele horizontal. En ambos ejes existen 9 puntos en donde el nomero
rueve carresponde al grado mas alto y el 1 al més bajo.
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Vistn
Sceridad
¥iusticia
Lidar Sencller
¥ bumibdad
Sentidn
comin
Cptimisma

Cualidades o caractersicas de la personalidad del lider

El estilo de liderazgo se refiers
3 una serie de compartamisn-
tos relatvamente duradercs, en
la forma de dirigir que caracte-
rizan al dirigente.
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Grid gerencal

Blake y Mouton postulan que predominan cinco estilos basicos de di-
reccién, aunque existen 81 formas de direccidn en total, gue son el namero
de rejillas que tiene el Grid. Los cnco estilos son predominantes aunque no
unicos, ya que éstos pueden manifestarse solos o combinados.

En el extremo inferior derecho del Grid se encuentra el estilo 9.1 o au-
tocratico, caracterizado por un alto interés por los resultados y una minima
preacupacién por la gente. El directivo 9.1 resuelve los conflictos impenien-
do su opinidn, o por medio de la represion, lo que origina descontentos no
explicitos pero que en corto tiempo se manifiestan en baja productividad y
a la larga en rebeldia.

En el extremo opuesto del Grid, el izquierdo superior, se encuentra el estilo
1.9 o paternalista, que hace un gran énfasis en la gente y muy poco en los re-
sultados. Far lo general, el dirigente 1.9 considera gue propordonarle toda dase
de prestadones y sistemas de incentivos al personal, sin medidas de control,
sard suficiente para motivarlos e incrementar continuamente la productividad,
Sin.embargo, |a psicologla y la experienda demuestran que e hombre es un ser
inzatisfecho, y que en la medida en gue se le otorguen satisfactores materiales,
creceran sus necesidades y considerara que la empresa tiene la “obligacion”
de concederle cada vez mayores estimulos para producir. Bajo este patran de
liderazgo los miembros de la empresa estan satisfechos y tranquilos, pero la
productividad se descuida y los resultadeos son muy pobres.

El estilo 1.1 o burdcrata, que aparece en el extremo inferior izquierdo, co-
mesponde al dirigenie que no se compromete. El dirigente 1.1 no tiene interés
n por la gente ni por los resultados y permite que los subordinados trabajen
eomo les convenga para eliminar problermas y para evitar situaciones que causen
ontroversia y desacuerdos. Obwviamente, el dirigente 1.1 obtiene los Indices de



productividad més bajos de todos los estilos; el personal se torna indiferente,
flojo y poco productive,

El dirigente 5.5 o demdcrata, es el "hombre organizacidn”, es justo pera
firme, hace concesiones a cambio de resultados, acepta los arreglos de las prac-
ticas culturales y busca mejoras, soluciona los conflictos mediante la negodadon
de un acuerdo intermedio, El estilo 5.5 promueve la productividad y |a satisfac-
adn de los empleados a nivel promedio, pero no logra el dptimo de resultados
porque al ser una negociacion la reladén jefe-subordinado, nunca se logra el
compromiso total,

El estilo 9.9 es la manera mas adecuada para lograr la méxima producti-
vidad. Se distingue por un alto grado de interés por los resultados unido a un
gran interés por la gente. Los desacuerdos y problemas se estudian y se solucio-
ran de manera abierta, lo que da por resultado una comprension mutua ¥ un
compromiso total de todos los miembros de |a empresa vy la cdudadania hacia
la consecuddn de las metas.

El estilo 5.3 promueve dptimas condiciones en las relaciones humanas y en
los resultados, propiciando una cultura organizacional que trata a los individuos
mmo adultos, mediante la creaddn de un trabajo significativo que los compro-
mete a lograr productivamente los objetivas de la empresa, mismos que se iden-
tifican con los propésitos de productiidad y calidad de vida, De esta manera se
mmbinan las necesidades organizacionales con las del personal.

Es importante subrayar que en una empresa pueden coexstir varios estilos
de direcddn, aungue puede suceder que prevalezca uno de ellos en la mayorla de
los dirigentes confiriendao asl estas caracterlsticas a toda la empresa.

Lo verdaderamente importante del Grid gerencial es que ayuda a los dirigen-
tes a determinar su estilo de liderazgo y el estilo predominante en la empresa,
presentando la alternativa 9.9 coma un medio para lograr la excelenda. Desa-
rollar este estilo requiere, por supuesto, desarrollar habilidades directivas por
medio de capadtacidn y experiencia.

6.6.2 Elementos del liderazgo.
Autoridad, delegacién, mando
A) Autoridad

Existen diversos tipos de autoridad:

Formal. Surge de la posicidn y jerarquia conferida por la organizacién, es
decir, la que emana de un superior para ser ejercida sobre otras personas.
Puede ser:

Lineal. Es ejercida por un jefe sobre las personas que le reportan.
Funcional. Eercida por uno o varios jefes sobre fundones distintas,
Técnica o staff. Surge de los conocimientos espedalizados,

Personal. Proviene del carisma y |a persanalidad de la gente.

@ & & @

B) Delegacion

Es en la delegacion donde se manifiesta daramente |a esencia de la direc-
cdn y el ejercico de la autoridad, ya que administrar es “hacer a traves de

otmos .
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La auteridad esla Bcutad para
dar drdenes y exigir qus sean
cumphidas, ¥ &4 indispensable
para la ejmoucidn y logro delos
objetivos,
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La delegacdn & la concesidn
e autoridad v responsabitidad
perd tormar ¥ epecutar dec-
SIones.

lna-orden es un sercido de
autoridad a travwés de la cual o
directive transmite 2 un fib-
ordnado b indicacitn de que
ura actividad debe ser redimda

Entre algunas de las ventajas de la delegacion se encuentran las siguientes.

* El gjecutivo puede dedicarse a las fundiones estratégicas, en tanto que
delega las funciones detalladas y rutinarias.

= Motiva a los subordinados al hacerlos participes de la responsabilidad y
autoridad.

Al delegar es necesaria;

= Delimitar daraments la autoridad v responsabilidad delegada, preferen-
temente por escrito, a fin de evitar conflictas, duplicddad de fundanes,
fuga de autoridad, etcétera.

= Capacitar al personal en quien se va a delegar.

= Establecer estdndares de actuacion,

€) Mando

El ejercicio de la autoridad s &l mando,
El mando asume daos formas: drdenes e instrucciones,

Ordenes

Para que la orden sea efactiva deben considerarse los siguientes factores:
transmitirla; por escrito, con claridad y precisidn; explicar y fundamentar
la necesidad de su cumplimiento; debe ser oportuna (elegir &l momento y
lugar més apropiados para transmitia); debe mativar al personal,

Instrucciones

Son el conjunto de pasos a realizar en situaciones de carécter repetitivo,
Usualmente se definen en instructivos y circulares. Al emitirlas, es necesario
considerar los lineamientos para las drdenes.

6.7 Técnicas de direccién

B directiva debe sustentar sus dedsiones en un proceso radonal y tener el senti-
do comun para elegir el tipo de técnicas mas adecuadas de acuerdo con el tipo
de decisidn que deba tomar, considerando costos, riesgos, infarmaddn, nivel
en &l que se origine, repercusiones e importancia. Es importante recordar que en
todas las etapas del proceso de toma de decisiones es impresdndible contar can
un sistema de infarmacién oportuno confiable y actualizado.

Las técnicas o herramientas de las gue puede auxiliarse el ejecutivo para
tomar decisionas son las mismas que las de direccian, éstas pueden ser cualita-
thvas cuando se basan en &l criterio, la experiencia y las habilidades de quienes
las toman, y cuantitativas cuando utilizan métodos mateméticos, estadisticos y
de ingerierla econdmica. Un buen ejecutivo debe sustentar sus decisiones en
un proceso racional y tener el sentida comiin para elegir el tipo de técnicas méas
adacuadas.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los casos del capliulo 6 que se
encuentran en el sitioc web.
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Cunliearhas Cuanthativas

~Tormenta de wdexs - Herrarsentas de calidad
—Dedphi —Cadera de fines y medioy
—Cireules de calided —Andiisis marginal
- Equipos de trabsjo - Andiiss costo-elactivided
- Arbcles de dedsiares
~Madelos
—Carning eritica
—PERT
-Punto de equilibric
= Aruifige de corracidn
—Linzas en sapera
- Mirimas cuadrades
— Progresecidn lineal

Técnicas para tomar decisionas

Técmicas para tomar decsiones

6.8 Principios de direccién

A continuacion se mendonan los princpios que todo ejecutivo debe tomar en
auenta durante el proceso de direccion.

Principio Postulado

Les profermas deben resalverse cuando aparecen, ya que @ no tomar una
deciadn cuanda se engina un confldio ocasona que dste se magnifiqle y después
=3 rgsoluble

Les comfictos y obsticudos deben wisuglrarse como aportundades ya que abligan
d diractyve a pensar en soludones y nuevas estratepas

Cuando yn directiva o jefe emita una orden 5 necesario que explique 2 sus
olaboredores que £5ta srge por una necesidad de b empress.en otres pafabras
o debe exdstic prepatencia ni abwso de autordad

Lies objetivos de todes las dreas deben relacionarse para lograr la misiin ¥l visdn
crganoaconal, de tal forma que todaos los miembros de 13 empress encusntren en &
logro de les abetives ls satisfaccidn de sus objefives ndvidusles  un sentido de
vida en su trabajo

& indspensable respetar los nveles perdrquicns establendos en la estructora formal,

de 2l manera que al emidr una arden sea framsmitida a fraws da B lineas de

cormuniccisn definidas en s organiacidn,de lo contrarie surgen confictos,

fugas de responsablidady debétarriento de autoridd [ Figura6.10 ]

Frincipios de direcaidn

Refuerza tus conocimientos. Resuelve bos ejercicios, autoevaluaciones,
casas y ejercicios del capltulo 6 que se encuentran en el sitio web.



112 Capitulo & # Direcciany liderazgo

Direccidn o ejecucion

~De la resoluddn del conficto
~Aprovedhamiento: de conficto
— lpersonalidad de mando
—Cperdiracidn de intereses

— e Iy via jeranguica

— Grid perencal

—Modelos de iderazgo

- Dgzarmfio de equipos da et rendrmiento
~Torments do Ideas

~ Delps

m _ —Modelis de decitn
‘anmncicathas - Modelos estocdsticos y probabilisticos

Il pn s,

Herramisntas y princpios de dirscadn y gjecuodn

Refuerza tus conocimientos. Resuelve las autoevaluaciones del capl-
wio 6 gque se encuentran en el sitio web.
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Ejercicios de refuerzo

1. Anota las etapas y |as técnicas para tomar las siguientes dedisiones:

« Formar una alianza estratégica.

* Iniciar una nueva empresa.

» Lanzar un nuevo producto o servido al mercado.
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2. Llena los espacios vados de la grafica de Maslow y anota en el rengléin de la derecha cdma
se logra |la motivacidn en los empleados de una empresa.

3. Describe en el siguiente cuadro los sistemas de comunicacdn de una empresa y cmo se
relaciona con la competitividad.

Comunieacién i Vertajas | Reladdn competitividad

Formal

Irfgierral

4. De acuerdo con el Grid gerencial llena los espacios correspondientes a los cinco estilos
basicos de liderazgo.

Mto 9 | liderurgo 18 Leserazge: #5
B
7
E”" tideruzgo 5.5
4,
i
i,
5 | Liderazge |4 Liderurge 3.1
Bajo |
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5. Acontinuacion se prasenta una grafica con los principios y téenicas de direccidn. Completa
los espacios vacios.

é. Explica tres principios de direccidn y ejemplifica su aplicacidn en una empresa.

FA

%

7. De acuerdo con el Grid gerendial, jcual es tu estilo de liderazgo? Justifica tu respuesta,
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Autoevaluacion

1. Enel paréntesis de la derecha, escribe una V si la assveracidn es verdadera, o una Fsies falsa,

|, Al dingr se aplican todas las etapas del proceso adminstratvo. £y
2, La drecodn comprends una serie de alementos coma la toma de decisiones, la !
comunicackdn, la motvacidn y el liderazgo.
3. latoma de decisionss se fundamenta en un proceso ldgico y mcional y en unaseriede | | )
wéericas que permitan evahiar objstivaments &l entarme,

4. La jerarmquia de Maslow establece que las necesidades son: bdsicas, fsioldglcas, de ()
sguridad de amor o pertenenda, de reconocimiento y de autorrealzacidn,

5. Cuando las personas-han satsfecho suficlertements sus cuatro necesidades es cuanda | ()
se sienten mothadas por el impulso del crecimiento o autorrealizacidn.

6. L3 comunicacidn en una empiesa comprende mditiples interaeciones que abarcan [
cesde las comversaciones telefSnicas informales hasta los sistemas de informacidn mas
complicados.

7. La motivacidn consta da tres elementos bdsicos emisor transmisor, receptor |

B Existen diversos tipos de toma de decisiones que deben considerarse al dingir una i

empresa:formal informal, vertical, horizontal, veroal escrita,
%, En interés por las personas corresponde 3l gje horzontal del Gridy &l interds por los I
mesultados aparece en el eie horzontal,
10, Lajerarquia de necesidades de Maslow' muestra gue predominan cinco esfilos bisices | ()
de dreccién aungue &n su totalidsd exicten Bl formas de direccidn,
11, Elestia 9.1 o paternalista se caracteriza por un alto interds por los resultadas v una 69
minima pregcupacidn por la gente.
2. El dirgeme | 9 considera que proporconare toda clase de prestaciones y sisternas de | ()
mcenthos al perscnal reduce la productividad,
13 Elestio |.| o burdcrata, que aparece en ef extremo inferior lzquierda, correspande al (.05
dirigente que no s compromete.
14, Elestila 55 promueve la productiidad y la satisfaccidn de los empleados a rivel e

promedio, pero no logra el dptima de resultados porque al ser una negociacidn
refaridn jefe-subordinado nunca se fogra el compromiso total.

15. Elestilo 39 es ia manera mis adecuada para fograr la méxima productividad ze Eo)
dstingue por un alto grado de intenés por los resultados unido a un gran irterés por
b gente. '
16, Los elementos de la autoridad son mando, control y delegacidn, (5
17. La delegacién es la concesidn de autoridad y responsabilidad para actuan 755

18, El ejercicio de la autoridad es &l mandeo. )
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2. Explica y ejemplifica los principios de direccién en los espacos vacios de la siguiente grafica.

Principio Postulado y ejemplo

AGordnaiish

5Delava
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Conclusiones

1. Anota tres canclusiones importantes que hayas obtenido de este capitulo.

i

3

2. Anota tres valores y la importancia de su aplicacdidn durante el gjercicio del liderazgo,

Valor Importancia

3. Explica cdmi se relacionan la frase de inicio de este capitulo (pag. 99) con los conocimientos
adquiridos.

4, Describe cémo aplicarias los conocimientos adquiridos en este capitulo en tu vida personal
y laboral.




Evaluacion
y control

La mejor medida de control es la prevencitn,

Phiflip Crosby

. Objetivo general Objetivos especificos
El lectar aplicara bos principios, etapas y siste- El lector desamollard habilidades para:

mas de contral y evaluacidn para incrementar

la competitividad en una arganizacion. Definir &l concepto de control.

Arqumentar las causas que fundamentan la impartancia del control,
Describir cada una de las etapas del proceso de contral,

Explicar en qué consisten las diversas témicas de control.

Aplicar las técnicas de control a una empresa.

Elaborar indicadores para una empresa.

Anafzar fas caracterkticas de los slstemas de evaliacn,

Explicar la Importancia de la responsabilidad, honestidad y
eompromiso durante la aplicacion de la evaluacan y el contral.

M = =4 =2 s =) =8 =8
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Mapa conceptual

Evaluacion
y contral
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Obgervando:
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dimentar el
proceia

Retroabrentacdn

Indicadores
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7.1 Elcontroly su importancia

Intimamente ligado con la planeacién, el control &5 la fase del procesa adminis-
trativo a través de la cual se evaldan los resultados obtenidos con reladén a lo
planeado con el objeto de corregir desviadones para reiniciar el proceso.

Lo ideal es saber elegir y utilizar las formas, técnicas y tipos de control que
propiden la méaxima satisfaccian de los clientes, del personal, de b sociedad, del
entorno y de los acdonistas para cumplir la mision de la organizacion.

El contral es de vital importancia dado que:

Sirve para comprobar la efectividad de la gestion,

Promueve el aseguramiento de |a calidad.

Proteccon de los activos de la empresa.

Garantiza el cumplimiento de los planes.

Establece medidas para prévenir errores y redudr costos y tiempao.

A través de éste, se detectan y analizan las causas que originan las desvia-
cones, para evitar gue se repitan,

» Ez el fundamento para el proceso de plansaddn,

_ Refuerza tus conocimientos, Revisa el videa del capitulo 7 que se en-
cuentra en el sitio web.

7.2 El proceso de control

Establecimianto
Cortrol
de estindares
. Medicion y
H’"“"‘;:”‘ Cormeccin detecrin de
o desaciconas

7.2.1 Establecimiento de estandares e indicadores

El control implica verificar que los resultados estén de acuerdo con lo planeado, para
ko cual se requiere establecer indicadaores o unidades de medican de resultados.

7.2.2 Medicion y deteccion de desviaciones

Consiste en medir la ejecuddn y los resultados mediante la aplicacién de uni-
dades de medida, definidas de acuerdo con los estdndares establecidas, con la
finalidad de detectar desviaciones. Para llevar a cabo esta funddn se utilizan
primordialmente los sistemas de infarmacion, por tanto, la efectividad de la
medicion dependera directamente de |a fiabilidad y exactitud de la informacian,
misma que debe ser oportuna (& tiempo), confiable (exacta), valida, que mida
realmente el fenémeno que intenta medir con unidades de medida apropiadas,
y fluida {que se canalice por los canales de comunicacidn adecuados),

L& svaluacian y control esla
fase del proceso administrativo
i través de la cual se establecen
los estdndires para medir los
resuttados obtenidos con & fin
de corregir desviaciones, preve-
nirlas y mejorar continsaments
#l desempefio de |a empresa.

Feapas de control

Lin estdndar o indwador puede
ser definido como una unidad
de madida gue Srve comao
patron para evaluar resultados

Lina desviacitin o no confor
midad esia difereniia sntra el
desempefio real y e esténdar
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La correccidn es la accidn v
aplicacion de medidas para
dirninar las desvaoones o no
conformidades con relacdn a
les estdndares o indicadones.

L& retrainformacidn propor
ciona eementos para shcoar
mejoras en la administracdn y
pera prever a poshle existen-
cia de failasy ernores,

Téenitas da control

Sistema de
evalliaicn

—feportss &

7.2.3 Correccion

Antes de iniclar la accidn correctiva, es de
viaciin es un sintoma o una causa, con la
cidas resuelvan el problema.

Un ejemplo frecuente de esta situacic
cidn en las ventas gue indica que no se
implartar una medida correctiva es conve
debe a la escasa calidad enel producto o ¢

7.2.4 Retroalimentaciéon

A través de la retroalimentacon se inform
mectivas que se aplicaron,

De la calidad de la informaddn depe
retroalimente el sistema.

Refuerza tus conocimientos. Resu
@pitulo 7 que se encuentran en ¢

7.3 Técnicas de control

Todas las hemramientas o técnicas de plane
dal momento en gue se determina un ohje
s establece un control ya que un objetive
cuado control depende de una eficiente pl

Dentro de las téonicas de control destar
dsternas de informadidn. La figura 7.2 mius

infoerres

—Archives (memorias, sxpedientes ote)

- Estadisticas

- Pracess, procedimientas, Gantt, PERT CPM, st

= Rades

~Medelos matermiticos
— vestigicicnes de operacianes

—Estadistica

—Cileules probabiticos
—Prograracdn drdmica

~Arags Uncanales

— Puyclitoriy

df Admiristrativa

b} Rrandera

c} D calidad

o) Seterras informidtons
g} Areas fencionales

— Baiyacdn del desempafio
= Benchmarking
— Baloreed Sconecnrd



Las técnicas de control se aplican en todas las dreas fundonales de la empresa.
Una de las grandes ventajas de los sistemas de control es que permiten, en los dife-
rentes niveles y dreas administrativas de la empresa, evaluar las ejecudiones, tanto
a nivel genérico como espedfico, a fin de determinar |a acddn correctiva necesaria.

Debido a que es virtualmente impaosible estudiar cada una de estas técnicas
&n este texto, se mencionan de manera informativa las mas usuales. Es aconse-
jable estudiar con detenimiento en libros de la especialidad correspondiente a
@da una de estas técnicas.

7.3.1 Tipos de control

Para que el control sea efectivo debe desarrollase de manera integral y aplicarse
continuamente a [a empresa. El control puede ser:

Preliminar. £ aquel que se efectia antes de realizar las actividades.
Concurrente. Se gjerce de manera simultanea a la realizacidn de actividades,
aomg un proceso continuo.

Posterior. Se aplica después de haber realizado las actividades.

7.4 Sistemas de control

Para establecer un sistema de control se requiere;

= Contar con objetivos v estdndares e indicadones.
= Capacitar al personal para que comprenda y aplique los controles.
= Evaluar la efectividad de los controles.

Algunos de los sistemas de control més usuales son: reportes e informes,
sistemnas de informacion y formas.

7.4.1 Reportes e informes

Existen multiples tipos de reportes & informes. En términos generales, al disefar,
dabarar y presentar un infarme es convenients tomar en cuenta los siguientes

lineamientos:

Confiabilidad. Es imprescindible que los reportes se sustenten en informacién
mnfiable.

Unidad del tema. Cada informe deébe referirse a un solo tema a fin de evitar
mnfusiones.

Indicativos. Deben revelar indicadores y resultados impartantes.

Qaridad y concision. Los informes largos, detallados y genéricos, ariginan con-
fusiones y desatencin por parte de quien los recibe,

Graficas y audiovisuales. De gran ayuda para la presentacion de un informe
puede ser la utilizacion de graficas, matenal audiovisual v explicaciones verbales
para enriquecer la informaadon.

Frecuenda. Contar con informaddn oportuna y periddica no implica que &ta
deba ser tan frecuents que origine papeleo Innecesario,

Oportunidad. Deben ser actualizados y entregarse en tiempo y forma.

7.4 Sistamaz oe control

123
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Lo srtemas da snfarmacidn
comprenden todos aquetios
madios & traves de |os cudles s
procesan los datos & informes
redatives al funcioramiento de
todas y cada una de las activi-
dades de la organizacian

La auditor(a e la revisidn siste-
mética de los resultados dela
ETpesE: Esta puede ser conta-
ble y/o administrativa

Meadiante |a auditorda admines-
trativa se sstablecen matodos
que permiten evaluar o curmph
miento del proceso administra-
tva con objeto de incrameniar
b eficenca en las dreas y por
ende, on la consecucidn de sus
objativas

7.4.2 Sistemas de informacién

Los sistemas de informacidn integran datos acerca de todas las areas, funciones
y actividades de la empresa, entre las gue destacan bases de datos, reportes,
informes, estadisticas, proyeccionas, andlisis del entorno, entre otros.

Deben establecerse de acuendo con las particularidades y requerimientos de
cada organizaciin y tomar en cuenta las necesidades reales de la empresa, asi
coma el costo-benefido del sistema, ya que muchas veces el deseo de controlar
puede originar papeleo excesivo y burocratizacion. Por supuesto, un buen sistema
deinformaddn debe ser confiable, oportuno, validado, amigable y de fadl manejo.

7.4.3 Formas

Las formas y los formatos son elementos indispensables para 1a transmisién y regis-
tro de datos relativos a las actividades que se desarrollan en cada departamento.
Existen muiftitud de formas que se utilizan en la empresa que van desde una tareta
de control de asistencia hasta una pdliza de contabilidad, Las formas fadlitan la
transmisidn de informacian y sirken para regisirar adecuadamente las operadones.

7.4.4 Auditoria
7.4.4.1 Auditoria contable

La auditorla contable tiene comao funddn primordial dictaminar si la informaddan
financiera presenta fidedignamente la informacién de la empresa y si los resulta-
dos que presenta son auténticos. Esta evaluadidn se realiza con base en la revisian
y examen detallado de todos los registros contables con el fin de verificar la au-
tenticidad de los registros y los estados finanderos. Asimismo, que los métodos
utilizados estén de acuerdo con los principios de contabilidad, generalmente
aceptados, y que su aplicacion sea consistente.

Coma se pueda inferir, la auditoria es el control aplicado a los estados finan-
deros y su utilizacidn es trascendental en cualquier empresa.

7.4.4.2 Auditoria administrativa

En toda organizacian es imprescindible verificar la ejecucion correcta de sus dis-
tintas 4reas funcionales o departamentos para comprobar si efectivamente se
&t4 cumpliendo con los planes con la finalidad de cormegir ermores, fallas, irre-
gularidades o ineficiencias.

Exsten diversas metodologias de auditoria administrativa, Las mas usuales son

a) Método del American Institute of Management (Instituto Americano de
la Administracidn). Mediante este método se evaluan los siguientss factores:

1. Funcidén econdmica.
2. Estructura formal.



L

il

Utilidades.

Atencién a los accionistas,
Investigacion y desarralio,
Consejo de administracidn,
Politicas fiscales

Eficencia en la produccian.
Distribudén y loglstica.
Evaluacion de los ejecutivas.

b) Método de WP. Leonard. Muy similar al anterior, abarca las sigulentes
etapas:

1.

Diagndstico. Consiste en el analisis y recopilacidn de informacidn de
las Areas que a su vez comprende funciones espedficas, departamen-
tos y divisiones o dreas de la empresa en las que se estudian planes,
objetivos, politicas, estructuras, sistemas y procedimientos, métodos de
control, estadndares y recursos.

Evaluacidn. Comprende |a aplicaddn de diversos Indices con el fin de
determinar la efectividad del procesa en cuanto a las siguiertes variables:
estructura, certeza y adecuacddn de controles, métodas de proteccdn,
métodas da trabajo, repercusiones financieras, utilizacidn de equipo,
etcétera

Analisis e interpretacion. Una vez que se han efectuado el examen y

la evaluaciin de las varables anteriores se procede a analizar e interpre-
tar la informacidn. En esta fase se Incluye un diagndstico detallado de

deficiencias, estados de resultados, estadisticas, pruebas de eficienda y
se proponen salucionas y alternativas a la probleméatica detectada.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los casos del capitulo 7 que se
encuentran en &l sitio web.

7.5 Indicadores

La efectividad del control esta en refacion directa con la predsion de los indica-
dores ya que éstos permiten la ejecudon de los planes dentro de ciertos limites,
minimizando errores y, consecuentements, evitando pérdidas de tiempo y dine-
o. Independientemente del tamafio de la empresa, los objetivas e indicadores
bien establecidos son los estandares que sirven para evaluar el logro de resulta-
das. Una de las ventajas de este métoda es que se utllizan razones o indicadores
aiantiativos para cada uno de los factores anteriormente mencionadas, algu-
ros ejemplos de estos indicadores se muestran en la figura 7.3.

1.5 Inchcadores 125

Low indicadores de actueacdn o
estandares son un patron para
evaluar |os resiftados;
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7.6 Principios de control

A continuacion se mencionan los principios del contral,

Prindipio Postulado

mmmmmmmmumadmwﬂu

"rm v manera quis b fordad v delega ¥ b respomabiidad s comparte, d delegr autondad o necesario

establecer los mecnemos para vonficr gue s= oumgda con la resporsabiidad condenida y que B astondad
S e

Lo indicadions de actusoon o extindas sireen de petron pars evelar los resultados: La efectedad del
ontrod a5t en relaodn drecta con B precson de los ndcadoes yaque édios perrmiten 1 gecueon de los
planes dentro de dertos Emites, minimendo emones % consecuentemiente, eviands pédas de tempo

¥ enem

8 control que no &5 oportuno carmce de valder y no cumple con s propositopara que sea eficar, moisere

3 Oportnkiad = oportuno y propiar que se apkque antes de que se efectien erores de tal marera que sea posibie

fomur msdides porraciha con anticyacidn. B indeperaable que o controks saitan et y forma.

L& o conformidades o desvioones gue se presentan &n relandn con ks planes deben seranal zades,

4m pora detecar b Gusss gue s orgnaron a i de tomar ks medidis necesanas pare evtarks.

U smtema de control debe petificr o osto que representa. o tempo:y dinera en melaoon oon s ventas

5. Costesbilidad rcles que éate neporte. Sk deberd mplantarse § su costo se ustiica ante kos resultados esperados

B contrl debe aplicame preferentemente 2 i acinadades excepoondes y nepresentatves a fin de

l:m reducr codio ¥ bermpo con b feldad de aplcario 8 funoones ctratepcas B neomiano gie en ua

Simtinnie

empresa se utilee & estaditica coma un medio de control por excepdcn

H resporsable de aplicer o condrol no debe estar invokorado oon b acivadad a controlar La funcidn

controlacora por ningln motie debe comprencer 8 s furcisn: controlaca ya que o oot peede
o (Crgnia)

Frincipios de control

~ Excepidn
- Furcion controladi

-:_:.:';:'."_-J ' 1 de ik i
it © —Formatos y reportes

- Ingenieria franoes
— Indicadlones de producividad y desempefio
— Ingeneria sconomecs

Hemamientas y principlos del
proceso de control

Refuerza tus conocimientos. Resuelve las autoevaluaciones y casos
del capltule 7 que se encuentran en el sitio web.
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Ejercicios de refuerzo

' 1. Define el corcepto de control y explica como se relaciona con la planeacion.

2. jPara qué sirve el control?

l' 3. /Qué formas de control conoces?




Ejarcicios de refieris

4. Calcula y explica cuatro indicadores financieros de una emprasa.

Comentaria

5. Consideras que el cantrol es importante para tu vida laboral y profesional? Explica como lo

aplicarlas.

6. Describe los sistemas de control que se aplican en alguna empresa u organizacion. Anota la

fuente.

Sistermna de control

Empresa

Setoia de nforeacion
Reportes e informes

Controles y formatos

Indicadores

7. Calcula cuatro indicadores de una empresa. Escribelos y efectia los comentarios correspon-

dientes.

hdm
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8. Completa lo: espacios vacios de |a siguiente grafica.

Principios y técnicas de evaluacién y control

9. Llena los espacios vacios de la siguiente grafica; explica y ejemplifica los principios de eva-
luackén y control.

Postulados y ejemplos

. Equitibrio

B Excapecion



Ejarcicios de refieris 1

10. Investiga y anota qué tipos de software existen para la evaluacion y el control.
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Autoevaluacion

En el paréntssis de la derecha, escribe una V si la aseveraddn es vardadera, o una F si es falsa.

I, Por medio del contral se establecen medidas para corregir las actividades de tal 163
forma que se alcancen los planes exitosaments,
7. Ln estdndar puede ser definide como una unidad de medida que sirve como g )

modelo, gufa o patrén con base en el cual se efectia la organizacidn,

3. Laretroalimentacidn consiste en madic la ejscuicidn y los resultades mediante |2 (3
aplicaclén de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con les
estdndares ton la finalidad de detectar desviaciones.

4. La medicién de resultados consiste en la accidin y aplicacidn de medidas para G-}
elimirar tas desviaciones o no conformidades en relacion con los esténdares.

5. Parz estzblecer un sisterma de control no se requiers contar con objetivos y {5}

6. Al disefiar, elaborar y presentar un informe es conveniente ser claro v condso. (X

Los informes largos, detalladas v gendricos originan confusiones:

7. Las formas impresas son elementos indispensables para la transmisién y registrode | ()
datos relativos a fas actividades que se desarralian en cada departamento:
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- Conclusiones

1. Escribe los tres aprendizajes mas importantes de los temas tratados en este capitulo.

I

2. Describe la importancia de los valores en la aplicacion del control en las empresas.

3. Explica cdmo se relaciona la frase de inicio de este capitulo (pag. 1138) con los conocimientas
adquiridos.
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4. Explica como aplicarias el procesa de control en tu area de trabajo.




Capitulo

La administracion
y sus escuelas

Porgue como son los jefes, asl, por regla general, serdn los hombres bajo
sus Grdenes,

Eenafonte, 430-355 a.C,

Obijetivo Objetivos especificos
general El lector desarrallard habilidades para:
Bl lector analizaré las aporta- ¥ Explicar en qué consiste a administracidn cientffica y enumerar a sus principales autores,
danes de las escuelas de la T Explicar Jos postulados de la escuela de Henri Fayol.
administracion y sus principales T Explicar en qué consiste la escuela del procesa administrativo.
atores. T Identificae a bos autores y los principios de la escusla del humano-relacionisma,
T Explicar en qué consiste [a escuela de sistemas y enumerar a sus autores,
T Enumerar las diferencias enire la escuela de administracian de sistemas y la teoria

aiantitativa.

Identificar los postulados del nechumano-relacionismo y enunclar a sus creadores.

Describie bos pastulados de la escuela neacldsica y mencianar a sus princpales autores,

Elaborar un cuadro sindptico con Jos enfoques, las etapas histdricas y los autores de la

administracion.

Explicar por qué es importante conocer diversos enfoques de la administracién.

Describir la situacién de la administraciin en tu pals y argumentar qué enfoque

administrativo es el més usual,

Argumentar cual es la escuela de administracin que mas se adapta a la actualidad

Y por qué.

? Describir la importanca de la responsabiidad, el respeto y el compromiso y su
relacién can las escuelas de administracién.

*  Acuar con responsabifidad y respeto en su desempefi persanal y laboral.

ol ol =§

.
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Mapa conceptual

Frocess
admnistrativa

Cosmparta-

mientc
humane
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Correntes y enfo-
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8.1 Escuelas y teorias de la administracion

Todas las escuelas que se mencionaran a continuacian implican grandes contri-
buciones a la administracidn, Cada una sirve para satisfacer las necesidades de
las arganizaciones de acuerdo con un contexto, por lo que todas son lgualmente
valiosas. Un directivo eficiente debe conocer todas las escuelas administrativas
para elegir y aplicar la més adecuada a las necesidades de su organizaddn. En a
figura 8.1 se muestran las escuelas de administracdn mas representativas que
han existido.

El estudio de las escuelas de la teorla administrativa aparentemente puede
resultar tednco e innecesario. Sin embargo, el aprendizaje y aplicacion de la ad-
ministracion sdlo es posible mediante el conocimiento de sus distintos enfoques
y tendencias. Este conocimiento es el Unico camino para lograr la vision y el
ariterio flexible que todo administrador o directivo requiere (figura 8.11),

Refuerza tus conocimientos. Evalia el video que se encuentra en el
capitulo B del sitio web y elabora un ensayo acerca de la importanda de
los enfoques de administracion.

8.2 La administracion cientifica

los representantes mas destacados de esta escuela son Frederick Winslow
Taylor, los esposas Gilbreth y Henry L. Gantt, Henry Metealf, Henry Robinson
Towne y Charles Babbage, entre otros, a principios del siglo x, en Estados Uni-
dos, establecieron las bases de la administradan cientifica.

La contribucidn mas importante de la administradén dentlfica es la aplica-
dén del método dentifico a la administracién, y el surgimiento de ésta como
una rama espedifica del conodimiento. Las principales aportaciones de los auto-
res representativos de la administracién clentffica son:

Charles Babbage (1792-1871)

Fue uno de los iniciadores de la ingeniera industral y de la administraddn,
desarmolld una magquina calouladora a la que llamd méguine diferencial, precur-
sora de-la actual computadora. Antidpo muchas teorlas de Taylor y dedujo los
inconverientes del estudio de tiempos. Postuld las ventajas de la division del
trabajo: menor tiempo en aprendizaje, mayor habllidad en el desempefio por
la frecuente repeticion de los procesos semejantes, invencion de herramientas y
maquinaria para simplificar los procesos y adecuaddon del hombre en el puesto,

Henry Metcalf (1847-1917)

Propuso una dienda de la administracidn basada en principios que pueden apli-
@arse a una gran variedad de casos y situaciones. Disefid un sistema precursor
para el control de costos y materiales; era sendillo, dado que proparcionaba un
flujo cantinuo de informacién y delimitaba y distribula la responsabilidad.

Henry Robinson Towne (1844-1924)

Towne fusuno de los prindpales promotores de Taylor y sus métodos; innovd los
sistemnas de pago por frabajo a destajo. Abogd por un intercambio de experien-
gas entre los gerentes de diferentes compafilas pertenedentas a la Asodaddn
de Ingenieria Mecanica (ASME) de Estados Unidos, para integrar datos sobre los
que podria basarse una dencia de la administracidn.

Las esouetas, tmorias o enfogues
de administracidn son las diver-
g corrientes o enfogues

& través de los cuales se aplica
b administracdn

Todas lot enfoques o escuslas
de administracidn son impar
tantes.

Lz administracidn clentifica

& la apticacitn gz los métodos
de ingerseria 2 [a admirsstracido,
onientados haca el incremento
die Ja productividad,
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Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Es conocido como & padre de la administracidn cientifica. Nacié en Pennsyl-
vania, Estados Unidos, y pertenecia a la dase media; en 1870 ingresé como
mecanico a un taller, en donde Apidamente increments la productividad, y por
lo misma fue ascendido a jefe de mecdnicos. Propuso mejorar la eficencia del
trabajo a través de estudios de los tiempos y movimientos.

Una de sus grandes aportadiones es el sistema de incentivos por trabajo
diferencial, el cual consiste en crear dos tipos de pago: si un trabajador obtenia
una cuota de producddn, se le pagaba una primera tarifa; sl rebasaba el estan-
dar, se je remuneraba con la sequnda tarifa, mucho mayor que |3 primera. Este
dstema alin es utilizado en algunas empresas.

En 1911 publicd el libro Frinciples of Scientific Management donde postula
gue la administradédn es una ciencia basada en reglas, leyes y principios bien
definidos, y que para aplicar la administracidn cientifica es necesaria una revo-
hicidn mental, tanto en el trabajador como en los gerentes, que comprende los
dguientes aspectos:

= Unién del trabajador y |a empresa para incrementar las ganancias de la
Bmpresa,

= Ltilizar el método cientifico para mejorar la eficienda en todas las activi-
dades.

s Utilizar incentivas para promover el interés del trabajador y la productividad.

= Establecer estdndares de los métodos y condiciones de trabajo indispen-
sables para realizar el trabajo.

= Diferenciar las funciones del supervisor de las del trabajador.

Una de las principales contribuciones de Taylor fue demastrar que |a administra-
don es una filosofia en virtud de la cual la gerencia reconoce que su objetivo es
buscar cientficamente los mejores métodos de trabajo a través del entrenamien-
to, y de los tiempos y movimientas.

Taylor establecid principios y normas que permiten obtener un mayor rendi-
miento de la mano de obra y ahorro de los materales. Sus prindpales aportacio-
res son: estudios de tiempos y movimientos, seleccion de parsonal, métodos de
trabajo, incentivos, espedalizacidn y capadtacién,

Principales aportaciones
e la administracion

clentifica
Especializaciin

Incemtivos

Principales aportaciones de i administracidn centifica

Seleccidn dentifica

Estdndares Mty ide

Estudin,
tiempos
¥ ICMATREEGS
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Henry Lawrence Gantt (1861-1919)

Macié en Estados Unidos, en Maryland. Se tituld como ingeniero y fue colabora-
dor y amigo de Frederick Taylor a quien conocié en la Midvale Steel Co. Una de
sus més grandes aportaciones fue establecer un sistema de remuneradén para
los trabajadores con la finalidad de obtener una mayor mativacién y coopera-
dén de los mismos. Implementd métodos de capacitacdon para los obreros y su
mas importante aportacidn a la administradén es la Grafica de Gantt a traviés de
la cual se determinan los iempos v las actividades que deben de realizarse en un
programa de trabajo. Esta grafica tambi&n es conocida como Grifica de bamras
y se utiliza actualmente para planear actividades,

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)

Una de las mas grandes aportadones de la administracidn dentifica fue realiza-
da por Gilbreth, quien fue discipulo de Taylor v desarrolie un método de estu-
dio de movimientos, cuyo objetiva era suprimir movimientos indtiles dentro del
proceso de trabajo. Desarrolla también diagramas de flujo y junto con su esposa
cred los Therbligs, que son las 17 elementos basicos que se pueden activar para
reduck tiempos y movimientos.

8.3 La escuela del proceso administrativo

Henri Fayol inicia la escuela del proceso administrativo, conacida también camo
Teorla clasica. Postula que la administracién se realiza a través de varias etapas.
Con el transcurso del tiempo, v la aportacion de diversos autares, la Teoria clésk-
ta dio origen a la escuela edéctica, la cual comprende una conjuncidn de ideas
de varias corrientes para la aplicaddn de la administracian.

Henri Fayol (1841-1925)

De origen francés, considerado al igual que Taylor como uno de los fundadores
de la administrackn, nacid en Constantinopla y obtuvo &l titulo de ingeniero de
minas en Franda. Publico su obra Administracion industrial y general en 1916.
Kentificd las principales actividades (o dreas funcionales) que, de acuerndo con su
aiterio, deberlan existir en cualquier organizacion: técnicas, comerciales, finan-
deras, seguridad, contabilidad y gerencia.

Frincipales aportaciones
de fa Escueda chisica
; J 1
Rrocesc Hees Prindpeos de
adrmimistrative fensonales adminstrandn

Principales aportaciones de @ Fsouela désica o del proceso sdminEraive

l.a escuela del proceso admi-
nistrative e una metodologia
hisica que requisre aphcarse en
todos o enfoques de gesticn,
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Fayol establecid catorce principios de administracién que en la actualidad se
aplican durante el proceso administrativo;

Dhivisedin del trabajo ulnlgurw‘imﬂdmmhmdﬁnﬂMdﬁ
personal, i

Adftondad Los gerenties debeh dar Srdenes para lograr fos olyetivos

igciplina Las persanas que pertenecen a la erganizacidn deban
respetar as reglas.

Unidad de manda Cadh empleado debe tener un solo jefe.

Uinidad de direccidn Las personas gue tienen un mismo objetivo dentro de la
organizanidn deben sar drigidas por un solo jele

Iniciativa Es necesario permiti gue & personal desarrplle su inicia-
tha

Subordinacidn del Bien corndn Lo intereses persondles deben subordingrse & los de lz
organizacidn

Reminerasidn Lag solichones daben ser fustas tanto para el emplesds
cofmo para e empleadon

Centrafizacidn Lo gerentes deben otorgle sutonidad a sus subordingdos.

Cadens eschlar Todas lag pussios estén relaconadad de tal maners gue
cada persond le reporta & un solo jefe,

Ordan Las persoras ¥ kos recursas delsen estar en i lugar jusio
en el momento en que s& necestan

quidad Los gerontes y i empresa deben ser justos.

Estabilidad La organizacidn don gt rotacdn de personal &3 menos
eficente, por lo gue ¢s necesano promaover |3 estabslidad
&h |2 empresd,

Espiritu de gnipo Una organizacidn trabsja mejor cuando sus integrarites

' sa identifican con fa organizacdn y se senten orpuliosos

de dsta

Prindipiss de administracian de Fayol

8.4 Humano-relacionismo

La Escuela del comportamiento humano, conodda también como humano-rela-

B humano-relacionisma postula donismo, otorga mayor importanda al hombre y a su conducta como el punto
S nsckiiad de mponsr las de partida de la administracion,

g g Bh lacionis tribu la administracién se enfocara h
b ik e fuy i umano-relacionismo contribuyd a que la nistracion se enfocara ha-
des canrhiot g sl cia aspectos &ticos y al respeto de |a dignidad del trabajadar.

tracén, H abjetivo primordial de este enfoque es lograr una mejar productividad del

trabajador a través de la satisfaccion de sus necesidades psicolégicas v de grupo,



85 LaEscusla matemdtica. Escuela de la Teorla de las deciziones. Enfoque cuantitative 141

basdndose en estudios de motivacidn, participacion y equipos de trabajo, entre
atros. Diversas escuelas administrativas se basan en esta comiente, La adminis-
tracion gue na tiene en cuenta la satisfaccidn de las necesidades materiales y
mEicoldgicas de los trabajadores estd condenada al fracaso. A continuacidn se
presentan datos de los dos autores maés sobresalientes del humano-relacionismo.

Robert Owen (1771-1858)

Gerante de una empresa textil en Escacla, Owen se referla a los trabajadores
comao mdquinas vitales. Postulé que generalmente se entendia la necesidad
de mantener las maquinas en buen estado; que si a las maquinas inanimadas se
les consideraba importantes, con mayor razdn debiera considerarse a las maguinas
vitales, Difundid la idea de la necesidad del bienestar social de sus empleados
tanto en la comunidad como en el trabajo. Demostrd que los costos que implica
satisfacer las necesidades saciales y personales de los trabajadores son una gran
inversitn que reditla en altos rendimientos,

George Elton Mayo (1880-1949)

Psicologo, fue profesar de filosofia en Australia; en 1922 emigrd a Estados Uni-
dos donde realizd investigaciones en la industria por parte de la Universidad de
Harvard. 5u interés primordial se enfocaba en los efectos psicoldgicos que po-
dian provacar las condiciones fisicas del trabajo en reladdn con la productividad.
Con su teorla, a la que se llama del descubrimiento del hombre, resultado del
experimento en las plantas que la Western Electric Company tenla en Hawthor-
re, lllinois, inicid la aplicaddn dal enfoque de las relaciones humanas. Demostrd
gue sin la cooperacidn y solidaridad del grupo de trabajo, fa oportunidad de los
trabajadores para ser escuchados y la comunicacién como elemento fundamen-
tal, es dificil incrementar la productividad. En esta investigacidn se obtuvieron
las siguientes conclusiones:

L]

La moral y la productividad de los trabajadares se reladionan con aspectos
de tipo afectivo y social, tales como el reconodmiento, el ser escuchados
y el formar parte de un grupo de trabajo.

* Los factores sociales en ocasiones son mas motivadores que los econd-
micos.

La solidaridad y la cohesidn son de suma importancia para el desempefio
del individuo en su trabajo.

* La comunicacidn es un elemento fundamental para lograr la productivi-
dad e influir en el compartamients de los trabajadores,

8.5 La Escuela matematica. Escuela de la Teoria
de las decisiones. Enfoque cuantitativo

Se consolida durante la Segunda Guermra Mundial con la aplicacion de métodos
matematicos para optimizar logistica, asignacion de recursos, producddn y pro-
vision de armamentos durante la guerra,

Una de las mayores aportaciones de esta escuela es la investigacion de ope-
raciones; tiene gran importancia en el campo de la administradén ya que fo-

La Escuela matemdtica parte
del principio de que fa admi-
msradon e una entdad légica
cuyos slementos pusden ex-
premrse en térmings de sim-
bolos matemidticos relacionss y
datos gue se pusden medir su
aplicacidn e bdsica an |2 toma
de decisicnes:
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& nechumano-relacionismo
parte del supuesto de qus fa
administracidn debe adaptarse
alas neceddades del personal ¥
fundamentarse en sus motiva-
clones ya que & determinante
para & éxitc de las empresas.

menta el pensamiento ordenado, la metodologla légica y el reconocimiento de
restricciones; proporcona poderosas herramientas en la solucion de problemas
camplejos; es de gran utilidad cuanda se aplica a inventarios, control de produc-
cién, loglstica, tearla de colas y asignacion de recursos, entre otros,

la Escuels matemdatica ha sido de gran valia para el desarrollo de la admi-
nistracién ya que la toma de dedsiones es la esencia de ésta, Kaufman, Norbert
Wiener & Irwin D.J, Ross han hecho grandes aportadones en este campo, asl
como Dantzig, Von Newman y Bowman, Hierwicks y Wald. A esta escuela se
le conoce como Tearla de las dedsiones o enfoque cuantitativo,

[ —  dely Escuels maremdtica 1
’ I Modelas
Frondesios { - | materdlices
Imestigacicn Mitodos
de aperacionas canttstvos

Principales aportaconss de s Escusla matemidtica

- B.6 Neohumano-relacionismo

Esta escuela surge a partir de la revision de los postulados del humano-relacio-
rismo, Sus princpales exponentes son Abraham Maslow, Frederik Herzberg,
Douglas McGregor y Rensis Likert.

Principales aportaciones
del humang-relackonismo
|
Mothadén y maral ' Comunicarién
e los trabajadores ‘ | farmd & informal
|
Eetucko de Liderazge
recesidades
del parscnal

(Crewss )

" Principales aportacionss dsl humana-reladonsme



8.8 Mechumano-relacionismeo

Douglas McGregor

A partir de un analiss comparativo de las formas tradidonales de adminlstracién,
Bega a la conclusidn de que la naturaleza del ser humanao ejerce gran influencia
en la organizacion. Propaone lograr un equilibrio entre las necesidades del traba-
jadar y las de la empresa a través de la participaddn activa del trabajador en la
fijacidn de los objetivos, enfoque del que surge la administracion por objetivos,

Para Douglas McGregor, las personas que no satisfacen sus necesidades en
el rabajo se conducen con pasividad, indolencia y falta de responsabilidad, y
mn un escaso rendimiento productive. Para modificar estas actitudes y la multi-
tud de problemas que originan propone la administracidn por objetivos, la cual
trata de eliminar criterios de la administracidn tradicional, cuyo principio basico
mnsiste en considerar que la autoridad es el medio esencial e indispensable para
lagrar la eficienda administrativa.

Douglas McGregor postula que existen dos estilos basicos de direccidn: |a
administracién tradicional, a la que &l llama Teora X, y otro estilo que corsidera
la naturaleza del ser humano, al que le denomina Teorla Y.

Teoria X. La administracion tradicional o Teorla X a ravés de sus paoliticas, pro-
gramas y estructuras refleja las siguientes suposiciones:

* El ser humana es, por naturaleza, indolente, perezoso, le desagrada el
trabajo y lo evitara siempre que pueda.

» Las personas tienen que ser drigidas, confroladas, obligadas a trabajar y
motivadas para lograr los objetives de la empresa.

« Los trabajadores prefieren ser dirigidos, les disgusta la responsabilidad
y 50n poco ambicosos.

Teoria Y. 5 basa en los sigulentes supuestos:

= Al ser humano le agrada el trabajo.

= Las personas no son pasivas por naturalera, se han vuelto asi a ralz de las
estructuras de organizacion que han propiciado esta actiud,

= |La responsabilidad, |a iniciativa, el potencial de desarroflo y la disposicidn
para dingir la conducta hacia las metas de organizacidn se encuentran
latentes en todo ser humano.

= Es responsabilidad de la administracion desarrollar las potencialidades de
los trabajadores,

* |la administracidn debe establecer las condiciones para gue el personal
pueda alcanzar sus objetivos mediante la consecucion de los objetivos de
las empresas.

McGregor considera que la Teorfa ¥ es la mas adecuada. Sinembargo, es impor-
tante considerar que ambas teorlas son correctas y pueden aplicarse de acuerdo
con el grado de madurez de |a empresa y las circunstancias espedificas de cada
arganizacion, por lo que el directivo debera utilizar el sentido comun para apli-
car el enfoque mds adecuado.

Abraham Maslow

Una de las tearias de motivacidn mas aceptadas as la Jerargula de las necesida-
des de Maslow. Fara este autor, la motivaddn se origina en las necesidades del
ser humano, las cuales a su vez influyen en su comportamiento.

143
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Remonocirmiento

f Amar o pertenencla

f Seguridad

Sk

Las necesidades del ser humano tienen una jerarguia: en tanto que la primera
necesidad basica no sea satisfecha, tiene el poder exclusivo de motivar la conducts,
sin embargo, al ser cublerta plerde su poder de motivacidn. De esta farma, un nivel
més alto de necesidad se comvertird en un factor de motivaoén sélo cuando |as ne-
cesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan sido satisfechas. Por tanto,
para lograr la motivacdidn del personal serd necesario satisfacer sus necesidades a
través del trabajo. La jerargula de Maslow induye cuatro necesidades basicas y una
de crecimiento, las cuales deberdn satisfacerse en el siguiente orden:

a) Basicas:

= Fisioldgicas. Son [a base de |a pirdmide de las necesidades e imprescindibles
para [a sobrevivenda: la necesidad de alimentacion, el suefo y el vestido,
Estas necesidades se satisfacen en el trabajo mediante sueldos y prestacio-
ries. Un trabajador mal alimentado dificlmente puede ser productive.

= De seguridad. Se refiere a la necesidad de las personas de sentirse segu-
ras y protegidas. Se satsface a través de |a seguridad y estabilidad en &l
empleo, mediante el desarrollo de condicionas para preservar la salud y la
seguridad en el trabajo, y con el establecimiento de contratos de planta o
indefinidos, el disefio de politicas de ascensos y promociones.

= De amor o pertenencia. Son las necasidades afectivas tales como la
asodacidn, participacion y aceptacion en el grupo de trabajo; entre éstas
se encuentran la amistad, el afecto y el amor. Se satisfacen a través de ac-
tividades deportivas, culturales y recreativas, de la formadon de equipas
da trabajo y de un buen clima organizacional,

= De reconocimiento. Surgen de la necesidad de gue el trabajo sea debi-
damente reconocido por la empresa. Se relacionan mas con la autoestima
y el aprecia del trabajo realizada. Estas pueden satisfacerse a través de
AsCensos, promociones, incentivos, premios y reconocimientos.

b) Crecimiento:

= De autorrealizacion. Son necesidades que se encuentran en la cima de
la jeranquia; con la satisfaccion de &stas las personas encuentran un senti-
do de vida en el trabajo mediante el desarrollo de sus potendalidades, Es
I3 culminacion y satisfaccidn de todas las necesidades, y es el estado ideal
para lograr la automotivacion.
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8.7 Escuela sistémica

Esta escuela conceptualiza a la administraddn como un sistema, es dedr, es un con-
junto de partes, de tal modo asodadas, que forman un todo coherente o unidad.

La empresa es un sistema construido por el hambre; sus elementos internos
rabajan juntos para alcanzar objetivos, y sus elementos externos trabajan para
bgrar la interaccidn con el ambiente.

La administracidn de sistemas se apaya en el uso de la informética; a través
del procesamiento de datos se determinan las relaciones entre los diversos com-
ponentes. Implica el analisis de la organizacidn como un toda, asl como el de la
nterrelacion entre todos sus componentes.

Aporta conodmientos importantes, sobre todo para el manejo de grandes
organizadones, Algunas de los autores mas connotados de este enfoque son
Marbert Wiener, March, Murdick, Ross, Churchman y Bertalanffy

Ludwig Von Bertalanffy

La Teoria general de sistemas surgid con los trabajos del bidlogo aleman Ludwig
Von Bertalanffy, quien publicd sus investigaciones entre 1950 y 1968

Introduce el concepto de sistema para interpretar kos diversos fendmenos de
la realidad, y centra su objetiva en los principios de organizacion. Su aporte mas
nteresante dentro del campo de la administracidn es el estudio de las organk-
Zmcones como sistemas abiertos, en los cuales existe una constante interaccon
@n su entorno o medio ambiente. For ejemplo; proveedores, clientes, tecnaolo-
gia, leyes, etcétera.

Frincipales aportaciones
e Ja Escuela de sistemas
; Empres
Chernética oma sgtema
Sistermas
shierins
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Principales aportacones del nechumano-reladonsma

La escuela de sisteras define
a3 organizcida como uh
sistemna de multiples actividades
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Principates aportacones de la Esoueta da SIStRmIEs
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B estructuralismo considera
amtro elementos basicas

CoFmHInes en odas las organi-

FACONES.

8.8 Escuela estructuralista

El estructuralismo tiene como precursar a Max Weber, quien postula los princi-
pios de la estructura burocratica. Esta escuela pretende equilibrar las fundones
de la organizacién prestando atencidn tanto a su estructura como al recurso
humano, y poniendo énfasis en los aspectos de autoridad y comunicacin. El
estructuralismo considera que existen cuatro elementos comunes en todas las
organizacionas:

= Autoridad. En todas las organizaciones hay un grupo de personas que
tienen la funcidn de direccion.

= Comunicaddén. En las organizaciones existen sistemas de transmision
y recepcion de informacion formal e informal para lograr los objetivos.

= Comportamiento. Esta estructura se refiare a la division del trabajo v
al comportamiento del personal.

= Estructura. Normas, reglas y politicas que se establecen para operar la
empresa.

Renate Mayntz

Propone una clasificacidn de las organizadiones de acuerdo con su estructura.
Considera gue las empresas pueden ser estructuradas de acuerdo con tres
formas de autoridad:

1. Jerdmuica. E dirigente toma las decisiones bajo el concepto de que a ma-
yor nivel, menor obediencia y a menor nivel, mayor obediencia.

2. Democratica, En este tipo de empresas las decisiones se toman con base en
b gue opina la mayoria.

3. Técnica. La autondad se lleva a cabo de acuerdo con los conocimientos que
tiene cada persona y existe |ibertad de acddn y direcclén.

La empresa, sequn Mayntz, debe prestar especial atencidn a la comunicacian,
parque de &sta depende en gran parte el logro de los objetivos, y la clasifica en
formal e informal,

Sus aportaciones principales son la clasificacién de la estructurs de la auto-
rdad y la comunicacién en las organizadones.

Amitai Etzioni

Considera que la empresa puede ser organizada con base en las necesidades
espedficas de cada estructura.

Amitai Etzioni, sodidlogo estadounidense, esaibid las obras Crganizadones
modernas y Tatados sobre organizacidn. Sus principales aportaciones son la
tipologla y el comportamiento en las organizadones.

Define a las organizaciones como "unidades constituidas para alanzar un
fin especifica” y las clasifica en:

a) Coerdctivas. B nivel superior tiene toda la autoridad v controla la libertad
del individuo.
b) MNormativas. Proporcionan beneficios a la socliedad.
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c] Utilitarias. 5u Unico objetivo es el lucro,
d) Mixtas. Presentan un beneficio pero perdben una utilidad.

Ralph Dahrendorf

Escribid, entre otras obras, Sociologla de la industria y la empresa y Las clases
sociales y su confiicto en la sociedad industrial. Sus contribuckones a la adminis-
tracion son el analisis estructural y del comportamiento, asl como el conflicto y
tipologia del mismo,

Presta especial atencidn a los conflicios y a las fuentes gque los generan,
y cansidera que hay diferentes tipos de conflictos:

= Industriales. Los gue surgen entre los empleados y la organizacian.

* Informales. Aparecen debido al trato no formal en la empresa. Por ejem-
plo, cuando no se acepta con agrado la personalidad del jefe.

= Derivados. Surgen por situaciones ajenas a la organizacion y sin embar-
go aparecen ahl.

+ Manifiestos. Aquellos que se externan en la organizacidn, por ejempla
problemas con el sindicato.

* Subyacentes. No se manifiestan pero causan malestar en la organiza-
cidn, por ejemplo luchas de poder,

Frincipales aportaciones
dal astructuralismo
|
ke Andlsis
Desertraleacidn I ! del conficto
| I
Tipos Tipe
e autaridad e estructuras

ol amoci (Fpraes )

Principales aportacones de [a Escuela estruciuralista

8.9 Escuela neoclasica o ecléctica

Esta comiente es la més utilizada y postula que las tareas administrativas deben
ser gjecutadas y consideradas en |a forma sugerida por el pasado redente, la cos-
tumbre o la tradicidn y utilizando el proceso administrativo. Su objetivo es evitar
erores basdndose en situaciones pasadas. Se aplican practicas de otras empre-
55 y se comparan eventos administrativas pasados con las situaciones actuales.
La Escuela edéctica integra conocimientos y postulados de diversas comientes, y
rata de agruparlos en un pensamiento universal a ravés de la aplicacdon del
proceso administrativo,

Los autores de la Escuela ecléctica o neoclasica conforman una teoria a par-
tir de los conocimientos de las escuelas o enfoques de adminstracion que con-
sideran mds valiosos, y los toman como base para formar su propia tearfa. Sus
mrincipales exponentes son Drucker, considerado como uno de los gurds de la
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administracion contemporanea, Appley, Dale, Koontz y O'Donnell, y George Terry,
Se presentan las aportaciones de los autores mas representativos de esta escuela.

Peter F Drucker

Drucker nado en Austria en 1909, Después de trabajar como periodista en Lon-
dres se trasladd a Estados Unidos en 1937 y en 1946 publicd Concept of the
Corporation; desde entonces, ha escrito mas de treinta obras, las cuales han
aparecido regularmente. Fue profesor durante tres décadas (1971-2005) en fa
escuela para graduados de Claremondt, California.

En su libro Administracidn por resuitados indica la importancia que tiene
la determinacion de los objetivos y la participacion de los empleados para su
consecucian. La administracidn por resultados, posteriormente llamada Admi-
nistracion por objetivos (APO), es un enfogue que postula que los objetivos ge-
nerales de la empresa deben coordinarse con los objetivos individuales para que
e personal logre su autorrealizacién mediante la consecucidn de los objetivos
de la organizacion.

Caracteristicas de la Administracién por objetivos

Es un enfoque en el que a partir de los objetivas generales de la direccitin los demias
niveles participan en la filacksn de los objetivos correspondientes a su drea.
Algunas ventajas de la Administracion por objetives son:

= |losobjetivos son conocidos con preckidn,

» Hequiere mencs supervisidn, fomenta la autodireccidn y el autocontral.

= [ personal sabe hacia dénde sa dirigen los esfuerzos,

= Todos los niveles particlpan en la flacidn de los objetivos de su drea y pues-
o, y de los objetivos personales.

= Fomenta la comunication y la motivacidn entre jefe y subordinado.

» Trmestralmente se verifica el lagra de los resultados y se corrigen desviationes.

Ernest Dale

Reconocido mundialmente por sus asesorfas en liderazgo y organizacion, presi-
dente de la Academia Americana de Administracidn y catedratico de la Escuela
Wharton de Administracién, Escuela de Administracién de Empresas de la Uni-
versidad de Virginia y fundador de Ernest Dale Assodates.

Ernest Dale afirma que la direcddn de empresas no es una cencla exacta
como otras; por esto es esendal que los directivas usen su criterio basado en el
sentido comun y la experienda, Para Dale, las fundones del directivo son: plan-
teamiento, organizadan, direccidn, control, personal, innovadén y coordinacidn.

Algunas de sus obras son Las grandes organizaciones, Administracidn, teo-
ria y prictica y Modemas métodos de direccidn de empresas.

Lawrence Appley

Este autor afirma que la-administracion tiene un gran impacto sobre todas las
actividades humanas. Dirigid durante los primeros afos de su creaddn la Ame-
ncan Management Assocdiation.
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Aporta su experiencia como director de varias corporaciones importantes,
y en sus relaciones con los directores de grandes y pequenas empresas. Appley
disent el famoso Curso de Administracidn de la AMA, de cuatro semanas
de duracién, parte del cual esta en su libro La fdrmula del éxito, un concepto
medular de la administracidn,

Appley divide la administracidn en dos fundones: planeacidn y control. La
planeacion abarca todo el campo de deckidn sobre lo que se desea que realice
d persanal, El control requiere el empleo de diversos medios que impulben a las
parsonas de la organizacién a trabajar conforme a un plan.

Algunas de sus aportadones més valiosas son:

* La vida no necesita ser complicada, sélo se complica cuando nosotros
mismas la hacemas asl.

* Un gerente profesional debe ser un estudioso continuo de los principios, un
experto en el arte y un maestro en el manejo de los instrumentos; ade-
més, debe practicar elevadas normas éticas y autodisciplina.

« Para saber de la eficiendia de un gerente deben analizarse sus resultados
en la empresa.

de b Escuela neockiskca |
|
Administracidn Profundzacidn Grstemas
por &N process de
chietives adminisirative erganizacitn

Prinopales aportaciones de fa Esooela neoddsica

Refuerza tus conocimientos y resuelve los casos, ejercicios y auto-
evaluadones que se encuentran en el capitulo 8 del sitio web.

|.& ssouels ecléctica integra
conodfmientas ¥ postulados de
diversos enfoques de fa admi-
nistracidn,



150 Capitulo 8 ¢ La sdminsstracién y sus escuelas

Adiministracdn del conocimiento
= Thormas H Daenport

Contemporines
* Pibars y Wirlerman - Exclercls
= Moy Chigpman — Reingenisrit oo !m

Calidad
* Philp Croshy ~ Coaro defiecios
* Echwirds Dierang - Megora consrua ;
T s e RS RS | L (S ey
= 5ot Sy
Desarrolln organizachonal
= Fichard Bennly
= Achard Bechard
* Bk y MOUION  wiiiininieenniesees e 1970 ... . japde:
MNoncidsica ?
* Peer Diulosr
= Emest Dale
= Lywrence Apphey
* Ko i ODenrell ... ERRRRPNORAAR LT | 1, Mo ..hﬁlﬂ-
Enfoque de saramas e
o Luicha Ven Bartalandfy
OCCIDENTE = Rckert Wierne
= Churchiman X
Bstructuralisma ORIENTE
= Ferate Mayrite
= Ayl Erion| 968
= Fatiph Dheandor] oo e N
= Kaoru hiawa
Neghsmank amcionh Tirtal Quality Managernent
* Doughes MoGregor
* Abmakiam Masow
SO PRI e s 1950
* Edvwards Bwming
Cuantitativa matemibtica Corrtrdd estidisticn
+ Cartsing de progesn
& Vor Mlesman - —~
AR 2 1740
Comportamiento humana
{husrmaive-relacion o )
» Efon Mive : 1930
= Redoert Domr
Process sdminatraties
o Henri Faged ..,
Lo 1920
Adminiggracidn chengifica
= Fracerick Wy, Tapor
* Chitrles Balibage

* Luwreece Cantt _ ..., .00 1900

Escuelas del penmamiento administrative
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8.10 Cronologia de la evolucién
de la administracion

Son innumerables |as aportaciones que han influido en el desarrollo de I3
administracién; de hecho, seria imposible analizarlas todas. En esta unidad
se presentan de manera somera las contribuciones mas representativas, sin
que esto signifique que las demds sean menos importantes. De manera muy
breve se incluye una relacién donde se condensan las principales aportacio-
nes de la administracion, las cuales por supuesto se relacionan con las escuelas
y la historia de la administracién. A partir de la interesante obra The history of
management thought, se presentan las apartaciones a la administracién y la
fecha aproximada en gue se produjeron.

-

Evolucion de la administracion

{Antes de Crista)

| Contribucion
- 4500 | Sumerics | Eseritura archivo de registros. -
—4400 'Eg'qm'u: | Postulan la necesidid de la administracidn honrads:
2600 | Egipdos | Descentraizacién enla organvzacién.
~ 1800 Hamrmuraks Liso del testimonio vl escritura pars 12 definicidn de la
responsabiidad, establecimiento del salasio, para que é4a no
fisese combinacs
100 | Egpoos Centralizacién de ta organizaciin
-1 49| Hebreos Concepto de organzacidn y e prncplo de jeraruiracicn
=108 Chinos Reconocen la necesidad de b orgerizacidn, la plansacidn, la direccidin
y e gontrol.
=400 Mabriicodonosor | Comtrol de o productividad & incentivos,
500 | Mendo(MengTs) | Demwestrala necesdad de los sstemas y los esténdares.
500 Chinas | Principio de la especializacidn
=500 Sun Tay Mmdaddawwpbry&wmdmﬁekm
i Sus principios se wiilizan actiaiments,
-400 | Sacrates | Enuncia la universalidad de la administracida
—400 | Xenofonte | Reconoce fa administracian como un arte,
400 | Ciro | Lk oz estudios de movimientos y mansjo de matenaiess.
350 | Geiegos | Aglicacién de métodos usados en el rabajo.
150 | Paten | Frincipo de  especializacién
-350 | Arisidteles Introduce ef concepto de excalencia.
=335 Adpjandro of Grande Liso ded asesoramiento. o estado mayon
|75 | Catén | Aplica fa deseripeisn de tareas
=50 Yarmo | Usa de la especificacidn de puestos:

Cronologla-de !aadrrumtmﬁn
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|340
1395
1410
|4i8
1436

1525
767
1776

| 75
| 80O

810
| 820
I1B32

1835
| 655

Evolurion de la administracion

|wmﬁn
Herry Poor

| Daiel €. McCallum
| WS jevans

| S ]
Henry C. Metcalf

| Frederick Halsey

Unidad de mando, reladiones humanas, Regla de oro,
Delegacién de sutoridad
| Defiricidn de 0% rasgs de un lider
Partida doble en contabilidad,
| Contabilidad de costos.
Lleor de asientos de daric y mayaor
| Formas de arganizar

Contabilidad de costos, numeransn de peras de inventanos
Adkrinistracidn de personal Control de imentanions.

s it ot g

Enuncia las cuslidades del liderazgo.
| Teoréa de la fuente de autorided.

Auphicacidn del principio de espedalizanidn 2 la manufactura.
| Inicia el concepto de rotacidn de tareas

| Método dentifico en fa contabilidad de cosios.

Procedimionto de operacidn estdndar Especifieaciones de trabajo.
mwmwuﬂmnmﬁ

fgdaciones humanas Enfrenamientn. Prestadiones.

| ndisis de mowientos en e trabaic.

Diwsdn del trabajo Estudios de bempos y movimsentos. Prindpios
bdsicos de computaddn

| Reconacimiento de las fundiones administrativas:
WmiWMMMEMH&LEﬁMa
|deecfmw

Estudios de Fatige

| Establece estudios superiores en la administracién de negodios,
Propone la dencia de la administracién,

| Sistema de incentivos econdmicos
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Evolucion de la adminkstracion

(1900-1950)

Contribucon

L]

Henry: L Ganitt -
Henry R.Towne
Hugo Munsterberg

John C. Duncan
Henri Fayol

WH. Lefinwell

Mary P Follet

James T Mooney
Chester Bamard

| PM& Biackett

Morbert Wiener

Fredenck W. Taylor

Frank Gilbreth y Therbligs

Hamnglon Emerson

| Administracidn cientifica Sisternas de incentivos. Coordinacidn laborat

y gerencal. Organizacidn fundonal, Sistema de costos. Entudios de
métodos. Estudios de tiempos ¥ movimientos

Estudics de movmienios

me&mmm
Responsabificad gerenclal del entrenamiento.

Sistena de pego & destajo.
Apdicacidin'de 14 psicologfa a k. adminsstracidn.

Princpios de a efidendla en ingerdera.

Realiza la primera conferenda dientifica de adminietracidn en Estados

| Linidce, dando un reconodimientn académict 4 denca admenistrativa.

Primera texto unherstans de administracisn

 Reladones humanas  drecin

Primera teorfa sobre adminstracidn, Funoones y principios
de la administracidn. Mecesdad de que la adménistrasidn ses induids

en la enseflanza escolar,

LConcepto funcional de |z administracidn

Aplicacién du 1a administracién centifica de la ofiina.
Reconace la recesidad de aplicar administracién dentifica en las offcinas.
Aplicacsn de la pricodoga en s industna.

| Diversas apficaciones de s administracién cientffica.

Apiica |2 pecologla en |3 publicdad,
Desarrolla la filosofia de I administracidn,

Liso de fa estadistica y la teorfa de la probebilidad en iz inspecadn
aleatoria

| Importancia de equipes informales y grupos de trabiajo,

Flesofiz admirstrativa basada en la drecodn Proceses de grupo
aprovechados pars resolver problémas admanistrativos.

| Principios de la orgenizacién,

’F:ﬂﬂidehmiﬂ:ﬁﬁn Principios de ummwm
‘die 13 comuricacicn,

Irwestigacidn de operacionss
Mammwmmwum
Enfasis en oz andisic de senmas ysobre la teona de fa informacidn.

153
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Evolucion de la administracion

(1950-1970)

Contribucidn

Cronologia de 1a administraciin

Frank Abrahams y
| Kurt Lenwin

| Hesrbert Sirmons i
Harold | Laavitt
LisdwigVon Bertatanfly
| Wi F Whits
|-Hnb&'tﬂ;w"
MNorth Parkinson
Fraderick Herzherg
 Kaoru

| Peter Drucker

| Edwards Deming
R Lippitt y RK Whyte
| R Tennenbaurn
|.%. g
Leland Beadiord

‘ FHarbiert Simar

| Fred Feder

Herramientas estadfsticas y filosafia de mejora continua.

| Reinfroducen sspectos bisicos en o pensamiento admenistrative,
| Muevo enfoque para las relaciones humanas.

| Creala teorfs de metivacin més conocide Jerargus de
L :
Ponen énfags enla conducta hurmana de lag décisones.

| Teoria General de los Sistemas.
Teorls del Hombre Organizacion

| Andlisis critico de la e burocrética ds fas arganizaciones,
Ley de Faridnson: critica a la administracidn burocrdtice.

| Obtencién de eficencia a través de fa formadide de equipos.
Desprrolla 4u teors de factores highdnicos y factores motiviidores

| Grea e Control Total de Calidad (CTC o Total Quality Managerment).
Admenistracidn por resultades

| Mejara continua d pracess. Control estaristico. Filosofiz de calidad
Diferantes estilos de lderazgo en la administracidn

| Teorfa X y Teoria

| Escala de liderazpe v st de autoridid

| Factores de motivacin: poder, logro y afliacién
wammuﬁmmmw-w

| Orentacidn necddsica de fa administracién.

| Coordnador del libro T Group Theory and Laboretory Methods
Precursor del movimeents DO
Frecursor de las aplicaciones estadisticas ala administrac én de toma
| de decisiones.

Tm:mmﬂmm#lumuﬁmyﬂelmw”
humanas,

| Modelo stuacional de liderazge de contingencias
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Evolucion de la adminkstracion

(1970-2000)

Contribudidn

Blake ¥ Mouton
|oseph furan

Katr y L Kahn

Bennis y Beckhard

Rusesti L Adkaff
Henry Mintrberg

‘Hersey y Blanchard

Kepresr y Tregoe

asapues Horovitz

Edgar H, Schain
’:ﬂ'.ﬂ?j' e H.I‘]P
“Wilharn Cuchi

Thomas |. Petars ¥

Kaory hikawa

Michas! Porter

Robert Chapman
Harold |, Leavit

Philip B. Crosby
Peter M Senge

Stephen R Covey
Davenport, Thomas M.

' Modelo Grid gerencial de los estlos de liderango,

Fropone Trilagia para lograr la caliced total,

 Aplicaciéin d la tecrls de los sistamas 2 un modslo de organizacide.
_Mnﬂm&&ﬁsfﬂﬂuﬂmﬁa
| Aborda los problemas de 1 arganizacin en 14 edid de ios Ssteras.

Descripidn del trabao drective
Interaceidin entre la gente, la motivaddn y el liderazge,

Toma racional de decisiones Aporta metsdolegh para of drectivo
rackonal.

I ﬁ'ldadmdﬂdn.

5u obra rds conooda e deromina Lo cultung empeesanal v & loeaepo,

| Cero defectos.

Teora Z Desoribe of marcs fedrcn que tienen los sistemas eds-
dounidense y faponks
En Buscs de fa Excelencha esquema de fas 7's

:rpﬂﬂddpmm:wnmdemmdehﬁbﬁdm

A o T

Reingerieri

Propone las tres lineas distintas de pensamiente fas ideas clave se
s cormo Reificacdn de Girninos, Slusdn de poblemds

& implementacidn,

Consuftor de fama. mundial Flesoflz de (g calidad Cero dafectios

| L2 quinta disipiina Administracién del conacimisnto.

Reingenien

' Liderazgn contrado en prindipios, Los sete hibitos de la gente eficaz

Cronologia de la administracidn
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Ejercicios de refuerzo

1. Investiga @n la biblioteca y en Internet los nombres de los principales autores de administra-

cion de tu localidad, v su contribucion,

Aportackin

2. Elabora un cuadro sindptico con las principales aportaciones de las distintas escuelas de

administracion, de acuerdo con lo estudiado en esta unidad.

Escisela Alutor

Aportacidn
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3. Conbase a la figura 8.3 anota los principios de Fayol y relacidnalos con los prinapios de las
etapas del proceso administrativo en capitulos anteriores.

Fintpios deng Principios del process adminitrativo.

10,

14,
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Autoevaluacion

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra cormespondiente a la respuesta co-

recta.
( ) Escuela del process admiristrativo, a) Charles Babbage
{ ) Escuela del comportamienta humano, by Bertalanffy
{ ) Escuela neohumano-relacionista ¢} Hensi Fayol
{( ) Escuelaclertifica. d) MecGregor
{ ) Escuelsestructuralista. e) Etton Mayo
( ) Escuela matemdtica. ) Kaufman
{ ) Escuela sistémica. g} Renate Maynts

2. En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracidn es verdadera o una F si es falsa,

. Towne postula gue la adminstracidn se realiza atrasés de varias etapas; |[ ]

2 Fayol establacid 14 principios de administracidn y s represeriants de la Fscuela [}
ecléctica.

3 lacorriente sistémica postula que las tareas administrativas deben ser ejecutadas £

y consideradas en fa forma sugerida por el pasado reciente.

4 La administracidn por resultados &5 un enfoque donde los obietivos de la empresa se fic)
coondnan con los obietves individuales

5 Los representantes mds destacados de fa Escuels cldsica son Frederick Winslow Taglor | [ )

y Herry Gantt.
6. Charles Babbage postuld las ventajas de la divisién de! trabajo, 5
7. Metcalf innovd los sistemas de pago por trabaio a destajo. ()
8. Taylor propusc mejorar la eficiencia del trabajo a través de los estudios de los tiempos | ()
¥ maovirniaros.
§. La Escuiels neohumano-relacionista otorga mayor importancia al hombre y a su ()

conducta como el purto de partida de la administracisn,
10. Robert Owen se referfa a los trabajadores como maquinas vitales. (i
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‘3. Completa el siguiente cuadro sindptico con las escuelas de administracion y sus autores.

NN

F |
-~
|

|
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4, Anota las escuelas y los enfoques de administraddn en los espacios comespondientes;

OCCIDENTE

PRIRRRS i 1940

it 1930

. 1920

e 2OOD

- 1990-2000

ORIENTE
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Conclusiones

1. Describe los aprendizajes mas importantes de este capitulo.

P

3

2. Anota tres conclusiones acerca de la impartancia de aplicar valores en las distintas escuelas
administrativas.

2

3. Explica comao se relaciona la frase de Inicio de este capitulo (pag. 135) con los contenidos
del mismo.

4. Describe cdmo aplicarias ko que aprendiste en este capitulo en tu vida laboral.







Capitulo

Administracion
estratégica. Tendencias
actuales de gestion

Calidad inicia con educaclén ¥ termina con educacidn.

Kaory Tshikawa

Objetivo general Objetivos especificos

El lector analizard en qué consiste la adminis- El lectar desamollard habiidades para:

tracion estratégica asi como las nuevas ten-

dencias en la administracion. $

=8 " =5 =8 -8

0 =8 =4 =9

Definir 2l concepto de administracidn estratégica

Describir las etapas para aplicar un programa de desarralio
arganizacional.

Explicar las caracterfsticas y ventajas del desamollo organizadanal.
Definir el concepto de cabidad total

Enumerar las principales aportaciones de s promatores de la calidad
total

Explicar las etapas de implantacion del procesa de mejora continua
de Deming.

Explicar las etapas de la filosofia de cero defectos de Croshy.
Definir el concepto de cabdad.

Explicar las ventajas de la certificacion [50.

Anakizar bos nuevos enfoques de administracidn y a importancia
de los valores durante su aplicacion.

Elegir ef enfoque de administracién més adecuado para las
organizaciones de acuerdo con sus caracteristicas.
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Mapa conceptual
Enfoques
A, finales ded sights o0 surgen mikiples contem porinecs
oot adminstresivas. Las mis
mportantes son
oo = D“""“L“i Rengeneri Caliclad tota Ercnlionia
Con la gobalizacdn y bs mances
teonold OO RIrgen nusas ettusias
Saglo 00
Arriearacdn | Administraciin IRFANES e-birures Agministracdn
el el capital A e | 1 Adminisracide par toaching
Conoamento irntedectal wirtual willpres
Curya (inafidad es:
Irsoreem antar

B compatithvidad

Aespornatiicad

socal
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En los anteriores capitulos se estudiaron las escuelas administrativas de siglo s
vigentes en muchas organizacdones en la actualidad. Todas los enfoques son
igualmente importantes, y deben utilizarse de acuerdo con las necesidades y
recursos de cada organizacion. En las Gltimas décadas del siglo x: v con el nuevo
milenio han surgido nuevas corrientes de gestidn; en esta unidad se analizaran
brevemnente las mas usuales, aunque se hace notar que existen ofras escuelas
de gran impaortancia.

Refuerza s conocimientos. Analiza el video que se encuentra en el
capitulo 9 del sitio web y elabora un ensayo,

9.1 Administracion estratégica

La globalizacion y los avances tecnaldgicos han originado un nuevo orden eco-
ndmico mundial que influye en las tendencias y enfogues de la administracién
y la gestion; en todos éstos se aplica el proceso administrativo, que es la me-
todologia basica de |la administracidn, De la misma manera que en las dencias
matematicas las cuatro operaciones basicas de la antmética son el sustento de
las matematicas avanzadas, el proceso administrativo es el fundamento para
aplicar cualguier estilo de gestidn.

De acuerdo con la definicidn de administracian, se concede espedal impar-
tanda a la competitividad, que es el fundamento de la administracidn estraté-
gica. Tal como se estudid en el capitulo de planeacion, de acuerdo con el nivel
jerarquico en el que se realice la administracdn, ésta puede ser:

« Estratégica. Cuando es efectuada por los altos niveles directivos:

= Tactica. Cuando se realiza en las areas o departamentos; es decir, en el
sequndo nivel jerarguico.

* Operacional. Que, como su nambre lo indica, es propia de las secciones
o niveles operativos.

La competitividad que requiere el entorno giobal ha propiciado que se con-
cedla espedal atencion a la administracion estratégica con la finalidad de lograr
la permanenda en los mercados y el éxito de las organizaciones,

Los rendimientos supenores al promedio son aquellos que superan a los
que los inversionistas pueden obtener con ofras inversiones similares; &l riesgo
e el grado de incertidumbre que tiene el empresaric respecto de las pérdidas o
ganandas que genera una inversian. La competitividad es la capacidad de una
empresa para produdr articulos o servicios con ventajas sustandales en cuanto
a costos, calidad y valor agregado, en relacidn con productos similares de la
competencia,

Tanto los rendimientos superiores al promedio como la competitividad son
retos que implican un desafio para todo tipo de empresas. La administracién
estratégica tiene una gran vinculackin con la planeacion, ya que en esta etapa se
definen las estrategias basicas de negocio; y como vimos anteriormente, de su
adecuado planteamiento depende el éxito de la empresa en-el entorno global,
va que una adecuada estrategia de negocios es un factor clave de conpetitivi-
dad.

La administracion es el proceso
de optimizar y coordinar los
recorscs para obiener la mdo-
ma eficienca, eficaca, clidad,
productividad y competitividad
en &l logra de los objstives

de una organizacdn (Lourdes
Minch).

Adrrinistracidn estratégica &5
la aplicacién del proceso ad-
ministrative con la fimalidad de
logtrar rendimientos superiores
al promedio y competiividad
& nivel global menimizando ol
riesgos (Lourdes Minch),
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Administracién y globalizacién
Sociedad informacén—aulua
Auances cientficas e de miasas—aocesa al conocimiantn
¥ tEcnoligicsns |
Caldad {otal 150 Muevas tecnologhs
Adrinistrackn per |
VRICTES Competenca Fiensva
Capital irtectual | )
Rrcoer i Tt B2 certificacian
& pigantzmciones planas Ak
Empaowerment
Adminairacion del Critis e valons
. fonociento Organizaciones globales
Kesiric o vre Ll PO
| Retos de ln administracidn estratégica Aglles y Baxibles

Intimamente relacionados con la adn
enfoques o escuslas de administracion.

« Administracidn del cambio. Cuya fi
trativo para establecer alternativas |
nuos cambios del entorno.

» Administracidn de crisis. Comao su
estructuras y sistemas de evaluacid
en oportunidades.

» Gestién de tecnologlas. Que tiene
ks recursos tecnolagicas v los siste
mackn oportuna y veraz es basica
para afromtar los continuos cambio

= Gestidn del conocimiento. Que const
fundir y crear nuevos conadmientos

Cegidn del concomiento (KM)

Administracién de arisis

Adminisiracdn y gestidn estratépca

¥ gest
esratdgica

Gastidn del cambio

L]

La aplicacidn y disefio de la administracidn estratégica requiere considerar
el andlisis del entorno, la informaddn y los ecursos para la formulacidn de la

estrategia de negodios (figura 9.3).
'ﬁ.ﬂﬁbﬁ!ﬂ -
Recirses -
Intangibles  —

-financieras
~Matenales
~Humanos

g
s 35: ; .

=Innavacidn

e,
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Al efectuar el andlisis del entorno interno es de vital importanda considerar
kos recursos con que cuenta la empresa para plantear las estrategias adecuadas,

Control
Prevencidn Paneacidn astratigica
Autorcontrol Alrsatidn estratipes
Bgianed soorecan] Flaneackin de contngencias
hdhcadores
Administracion
estrabigica

Liderazpe virtual Resngenierl
Stuaciaral COrgantmaciones Mesiles
Alindancia Orpantmaciones ad hod
360 grades Crganizaciones. plenas
Breakivoggh Organimaciones fractales
Coaching Crgantzaciones multdimensionales

Crganizaciones cudntics

Administracidn estratdgica y proceso administrativo

En este capitulo se presentan algunos de los enfoques de gestion que se de-
ben considerar para la administracion estratégica; en todos se aplica el proceso
administrativo; por ejemplo, en la gestidn del conocimiento es indispensable
planear, organizar, integras, dingir y controlar.

Mercadotecnia
Operachones Exommerce
Plantas fmabies mmam
hﬂ?ﬂlwmdemufum rachical
MET enfocade al senaoo
.#u'h:maiﬂuin tdgencia meradotéones
Cadera de valor Mercadetecnia mdnt
\\ Redes sotiales
*, _//
e -
Sistermas Admnisracion
delsiglooos . Recursos humanos
Porthles die intafigencis de negocios Capital rrtebertuzal
Sohsciones inteligentes de negocios Geestidn por competencias
Firanzas
Transactionss an Inea

(lobales copaorathios

Sy Chomsss )

Enfoques de gestidn para fa administracidn estratégiea
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La calidad & o curnplimients
de los requisitos para la satis-
Bcodn de las neceddades y
ewpectativas def diente

9.2 Calidad total

La calidad total tuvo sus inicios en las empresas japonesas al finalizar la Sequnda
Guerra Mundial, y ha redituado impresionantes resultados en cuanto a Incre-
mentos en |3 calidad y productividad primero en Japdn y asi como en empresas
de Occidente; de hecho, con la globalizacidn econdmica, |a calidad v la certifica-
don son indispensables para incursionar en los mercados internaconales.

En un sentido coloquial calidad es "hacer bien las cosas a la primera” sin
embargo, para los enfoques y metedologlas de calidad: para el enfoque de cali-
dad, los dientes pueden ser externos, es dedr los consumidores dal preducts; e
internos, las personas y departameantos que integran la empresa. Las tres meto-
dologias basicas de calidad son:

1. Total Quality Management (TQM). En espaficl Control Total de Calidad
(CTC) cuyo creador es Kaoru Ishikawa.

2. Mejora continua. Propuesta por el doctor Edwards Deming.

3. Cero defectos. Creada por Philip Crosby.

9.2.1 khikawa y el Control Total de Calidad

Para Kaoru lshikawa, el Contral Total de Calidad (CTC), o TOM (Total Quality
Management), puede definirse como "un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos en materia de desarrollo y mejoramiento de calidad realizados por
los diversos grupos en una organizacion de modo que sea posible producir bie-
nes y senicios que satisfagan a los chentes” i

El control total de calidad es una forma de administrar que va més alia de los ob-
jetivas convenconales de las organizaciones, la diferencia radica en que su propds-
o s que las empresas que lo apliquen “se conviertan en instrumentos para mejorar
la calidad de vida no solamente de los ja?mem, sino Ja de todos los pueblos, para,
de esta manera, traer la paz al mundo®.

Seis son las caracteristicas que distinguen el Control Total de Calidad tradicional:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacdn de todos los miembros
de la organizacion,

Capacitacidn y educacidn.

Cirnculos de Control Total de Calidad.

Auditoria de calidad.

Utilizacion de métodos estadisticos.

Actividades de promocion del Control Total de Calidad a escala nacional

S

Practicar el Control Total de Calidad es “desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el més Otil y siem-
pre satisfactorio para el consumidor” .

El Control Total de Calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad
a todas las funciones de 13 empresa. Utiliza el proceso PHVA (planear, hacer,
verificar, actuar) para impedir que los defectos se repitan en todos los niveles,

Ishikawa, Kaoru, Qué es & mnirol tolal de milidad, Norma, Méxicn
TE H

ibidern,



la calidad corresponde a toda la omanizacién, a cada divisidn, a cada drea y a
@da secclon.

Una de las mas grandes aportaciones del CTC es la aplicacian de |as siete

kerramientas estadisticas de calidad:

Graficas de control.
Diagramas de Ishikawa,
Diagramas de Pareto,

Hojas de registra o inspeccidn.
Estratificacian.

Diagramas de dispersidn,
Histograma.

- Ll L] - Ll - -

9.2.2 Deming y la mejora continua

Intimamente relacionado con el Control Total de Calidad estd el método De-
ming, también conocldo como el proceso de mejoramiento de la calidad o mejo.
ra continua. El doctor Deming bautizd a esta filosofia como Los @torce puntos,
ks cuales pueden resumirse de la sigulents forma:

L

Ser constante en el propdsito de mejorar los productos y los servicios.
En lugar de que el objetivo primordial de una empresa sean las utilidades,
hacer dinero, su finalidad debe ser permanecer en el mercado y proporcionar
empleo por medio de la innovacion, la investigadén y el constarte mejora-
mienta,

Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos.
Es necesario olvidar la toleranda frerte a un trabajo deficiente y un mal
SEMVICHO.

Eliminar précticas de inspecdén masiva. Normalmente, las organizacio-
nes inspeccionan un producto cuando sale de la linea de produccién o en
etapas importantes. La calidad no se logra mediante |a inspeccidn, sino con
el mejoramienta del proceso.

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio. Los departamentos de compras eligen al
proveador que ofrezca el predo mds bajo; lo que conduce a la adquisicidn
de materiales de baja calidad. Deberlan en cambio, buscar |3 mejor calidad.
Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de
servicio. La gerenda estd obligada a buscar continuamente la manera de re-
ducir el despendicio y de mejorar la calidad siempre.

Ofrecar capacitacion en el trabajo en todos los niveles. Concuerda con
Ehikawa en que la calidad empieza con educacitn y termina con educaddn,
Dar a conocer como hacer bien el trabajo. El trabajo de un supervisor no
es decirle al personal qué hacer o castigarlo, sino orientarlo. Proparcionar
ayuda por medio de métodos para hacer mejor su trabajo.

Impulsar las comunicaciones y la productividad. La pérdida econdmica
producida por el temor es impresionante. Para mejorar la calidad y la pro-
ductividad es necesario que ka gente se sienta segura mediante la comuni-
cacitn y retroinformacién continuas.

"Dernng. WeE., Quality productivity and competitive position, Cambadge, Mass,, MIT,
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El doctor Edhwards Deming
ntrodujo en Japdn fos méto-
dis de control estadistica de
elidad después de la Segunda
Guerra Mundial; de hecho, &
cuftura de calidad japonesa
v como fundamento e
control estadishicn propussto
par &,
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Crosty postula que los dirculos
da calidad y las estadisticas
representan una minima parie
de [a tarea sncaminada a lograr
la calidad

9. Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y las
areas de staff. La Gnica manera de incrementar la calidad es mediante un
sistema integral donde participe toda la empresa,

10. Eliminar los slogans, las exhortaciones y los carteles. Estos nunca le
sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo; piden aumentar la productivi-
dad, pero no ensefan cama hacerlo. Deming propone que para mejarar la
calidad se requiere capacitacién mas que carteles motivacionales.

11. Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la produc-
tividad y la calidad. La capactacidn en el uso de herramientas estadisticas
para mejorar la calidad es indispensable.

12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que pro-
duce un trabajo bien hecho. Con mucha frecuenda la actitud equivoca-
da de los supervisores, los equipos defectuosos y los materiales deficientes
constituyen un obstaculo. Estas barreras deben aliminarse.

13. Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamien-
to. Entrenamiento en todos los niveles para el empleo de los nueves méto-
dos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

14. Tomar medidas para lograr la transformacién. La gerenda deberd
adoptar un compromiso permanente con la calidad. Se requiere un equipo
de altns ejecutivas can un plan de accidn para lograr la cafidad. Se requiers
el compromiso de todos los niveles de la organizacion.

9.2.3 Crosby y la filosofia cero defectos

Fara Philip Crosby, el proceso de calidad debe partir de un compromiso de la alta
direcaan, y de una filosofla en la cual todos los miembros de |a organizacian
comprendan sus propdsitos, que le concedan al personal la oportunidad de vi-
vr con dignidad, al brindarle un trabajo significativo y un ingresa suficiente.

Las fases del cambio para lograr la calidad son:

&) Corwiccidn de la direccibn,
b) Compromiso de la alta gerencia y de todo el personal.
c) Corwersitn de la cultura organizacianal.

Para la implantacién de la filbsoffa cero defectos Crosby propone catorce
pasos:

1. Compromiso de la direccién. La alta direccian debe elaborar una politica
da calidad: el tema principal de la discusién en sus reuniones debe ser la
calidad, y se ejecutarsn todas las acciones que reflejen un compromiso real
con & mejoramiento de |a calidad,

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad. 5e integran grupos de per-
sonas de nivel supervisidn, cuyo propésito sea guiar el proceso y promaover
su evolucian,

3. Medicién. A través de |a medicién, fos requisitos de cada actividad o trabajo
se van consolidando y definiendo especificamente,

4. Costo de la calidad, Establecer un procedimiento para determinar el costo
de las actividades, para utilizarlo como medida del mejoramiento de la calidad,

5 Crear conciencia sobre la calidad. Concientizar al personal por medio de
informacion, de lo que estd costando of hacer las cosas mal y las resultados
gue se estan obteniendo con el mejoramiento de |a calidad.



2.3 Desarmollo organizacansl 171

6. Accién cormectiva. Fstablecer un sistemna de correccion, el cual se basara en
informadén relevante de los problemas y en el analsis detallado que mues-
tre las causas que los originan, para eliminarlos.

7. Planear el dia cero defectos. Desarrolle de una corwivencia social de la
empresa, en el cual participaran oradores que representen a los chentes,
sindicato, comunidad, empleados y todos los que estén interesados en la
calidad y en los resultados que se obtendrdn de ella, para establecer un dia
a partir del cual se trabajaré con cero defectas.

E. Educacidn al personal. Educar a los colaboradaores parm concientizaros en
cero defectos, gue sean menos tolerantes a los defectos y errores,

9, Dia cero defectos. Consiste en llevar a cabo lo planeado previamente por
la compafila, para que en un dia del afo ninguna actividad tenga defectas.

10. Fijar metas. e fijan nuevas metas y objetivos definidos por los equipos de
calidad, todos encaminados hadia el objetivo de cero defectos.

11. Eliminar las causas de error. 5¢ solicita a los empleados que sefialen los pro-
blemas existentes, para que de esta manera se eliminen las causas del error,

12. Reconocimiento. Crganizar |a entrega de premios o reconocimientos a los
trabajadores considerados modelos de calidad o que cumplen bien con su
labor sin necesidad de presién.

13. Consajos de calidad. Reunir a tados los gerentes de 4rea con el objeto de
que exista retroalimentacion y comenten sus experiencias en la eliminacidn
de problemas.

14. Repetir todo el proceso. En el momento que se ha alcanzado cierta ma-
durez en &l proceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe transferir
todas sus respaonsabilidades a uno nuevo que revitalice el proceso e implante
innovaciones.

9.2.4 Calidad total y certificacién 1SO

lntimamente relacionada con la calidad total estd la cartificacidn de calidad 150,
requisita indispensable para poder incursionar en los mercados globales.

La norma IS0 9000 fue creada en 1987 por la Organizadidn Internacional
de Mormalizacidn (150) en Ginebra; es un conjunto de lineamientos o normas
internacdionales de calidad establecidas para controlar y evaluar la calidad de las
organizaciones. Es una serie genérica de normas que define los elementos que
debe tener un sistema, con la finalidad de contralar y garantizar la calidad de las
empresas. Mds gue a la calidad intrinseca de los productas se refiere a la capaci-
dad del fabricante para producirios en forma ordenada y canfiable, de acuerdo
n las necesidades y especificadones del cliente, es decir, en el tiempo pactada
y con las caracteristicas prometidas.

9.3 Desarrollo organizacional

Aunque en la actualidad existe confusion acerca del concepto de desarmollo or-
ganizacional, v se le considera como sindnimo de crecimients de |a organizacidn
o productividad en la misma, en realidad es una escuela administrativa que se
caracteriza por una serie de postulados y estrategias que se enfocan en la aplica-
asn de las cencias del comportamiento a la administracion y que hoy mas que
runca son aplicables al entorno de la globalizacian,

La norma 150 9000 es un
modelo de aseguramiento de
calidad, que garantim el sstema
de calidad

El desarrolln orgenizacional es
una estrategia gue implica fa
resstructracian de log gste-
mas tradicionales de la organi-
modn y que lleva impliota ta
idlea de particpacion v des-
rrolle de fas personas mediante
la-educaciin ya apliaodn de
cehoas del comportamienta
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Er todos los enfoques y estilos
e gestidn se mequlers: plansar,
organizar, integrar, dirigir y
controlarn

En la década de 1970 surge el Desarrollo Organizadonal (DO) como una
respuesta a las caracteristicas de continuo cambio de las organizadones. Sus
principales creadores son Warren Bennis y Richard Beckhard, El desarrallo arga-
rizacional se basa en los siguientes supuestos:

» Cadaépoca crea la forma de organizacidn mas acorde con sus caracteris-
ticas y necesidades. Los cambios en la sodedad originan la necesidad de
revitalizar y reconstruir las estructuras arganizacionales.

* La dnica forma de cambiar las organizaciones consiste en modificar la
cultura organizacional, o sea, el conjunto de valores, necesidades, ex-
pectativas, creencias, pollticas y normas practicadas en una organizadén,

= Las personas deben poseer una nueva condencia soclal.

A continuacidn se mendanan las definiciones de desarrollo organizacional
sgun sus creadores:

Warren Bennis lo define como; "Una respuesta al cambio, estrategia edu-
cativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de
las arganizaciones de tal forma que éstos puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologlas, mercados y retos asi como al ritmo vertiginoso del cambia mismo” e

Para Richard Beckhard el desarrollo organizacional es "un esfuerza planifica-
c de toda la organizaddn y administrado desde la alta gerencia para aumentar
la efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones pla-
rificadas en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conacimientas de
las diencias del comportamiento -

9.3.1 Caracteristicas

Las caracteristicas basicas del DO son;

= s una estrategia educativa porque se basa en la modificadian de la cultu-
ra organizacional para lagrar un cambio planeado en la emprasa.

= Los cambios que se buscan estén ligados directamente a las exigencias o
requerimientos que la arganizacién intenta satisfacer;
— Crecimiento, desting, identidad y revitalizacidn,
- Satisfaccion y desarroflo humano.
— Eficiencia arganizacional.

= Su fundamento es una metodologia que hace hincapié en |a importancia
del comportamienta experimentado,

= Los agentes de cambio son en su mayorla externos a la organizacian.

= Implica una relacion cooperativa, de colaboracion entre el agente de
cambio y los componentes del sistema diente.

= Los agentes de cambio camparten un conjunto de valores referentes al mun-
do en general y a las organizaciones, basados enla filosofia dal DO come:

;nnrs, \Warren G., Dewrrolio organizacional! su naluralera, sus ofgenes y perspectivas, Méxom,
Fanda Educativo Interamercana, 1973.

Beckhard, Richand, Desrrollo oganizaconal; estrategias y modeles, Fondo Educativo interamer|-
@no, 1580,
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- Mejoramiento en la competencia interpersonal.

- Transferencia de valores para que los factores y sentimientos humanos
lleguen a ser considerados legitimas.,

— Comprensidn entre los grupas de trabajo y los miembros de cada una
de éstos a fin de redudr las tensiones,

— Administracién por equipas, o 5ea, capacidad de desarrollo de equipos
funcionales para trabajar con mayor eficiencia,

- Desarrallo de métodos de soluddn de conflictos. En lugar de los usua-
les métodos burocraticos basados en la represién, las transacciones o
acuerdos intermedios y el poder carente de ética se buscan métodos
mas racionales y abiertos,

9.3.2 Etapas de implantacion

Un programa de desarrollo organizacional es un proceso largo que inicalmente
puede ocasionar conflictos, desajustes y desalierto, pero que a medlano y largo
plazo indde en la satisfaccidn de objetivas de grupo e Individuales, y en el incre-
mento de |a productividad,

La implantacidn del DO se logra a través de as siguientes etapas:

1. Diagnéstico. El diagnéstico es la primera etapa del DO; en ésta el agente
de cambio jurito con el grupo directive describen, sin evaluar, la situacién
actual de la organizacion. E| diagndstico abarca dos dreas principales: el
subsistema o la estructura organizacional formal, y los procesos organiza-
cionakes; o sea, lo que conforma la cultura organizacional; cdmo trabaja el
grupo y los aspectos referentes a valores, mitos, etcétera.

Z. Planeacion de la estrategia. Una vez definido el diagnastico, el agente
de cambio y el grupo determinan los cursas de accién necesarios, asli como
las etapas y &l tiempo para lograr un cambio planeado en 1a organizadon.

3. Educacién. Comprende el procesn de modificadén de la conducta de los
individuos y grupos mediante la aplicacitn de las estrategias; implica el cam-
bio de cultura organizacional propiamente dicha.

4. Asesoria, entréenamiento y consultoria. Se realiza de manera simultdnea
a la etapa de educacidn; el agente de cambio asesora y entrena al grupo
para retroalimentar el proceso vy disefiar los ajustes necesarios,

5 Evaluacién. Una vez aplicadas las estrategias, se evallan los resultados
para retroinformar el proceso y hacer los ajustes necesarios.

Las estrategias del desarmcilo
crganizacional son los medics
y técnicas que se utifizan para
&l camibic; estas (denicas son
diversas v su aplicandn depend
de los recursos, caracleristicas
y necesidades de cada organi-
Eacidn.
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9.3.3 Técnicas de desarrollo organizaciénal

Algunas técnicas del DO son;

Mot $gUIpos
Desarello de I v
IB i ) - Equipos de trabajo
- Fuipos fundonales
= Scluotn de conflictos
il
L Canfrontacidn
= hdhaduales:
Ticiica de Récidn de 1 B aegipn
desarrolio Fr— objetivosy  ——
organizacional pineacidn ——  Sstermasy organizacidn
L  Adminigtradidn por objetives
== Competenoa nferpersomal
F— Solucidn de problemas
Eacacdin. -_— facdn de obyetives
... — aneacidn
— Frocescs de cambia
— Dagréstco

Técnicas de desarrollo organzacional

9.4 Enfoques contemporaneos de administracion

BEwisten clertas técnicas modernas de administracidn que sin ser escuelas forman

La reingeniery es & redisefio parte de las estrategias de las empresas y de los directivos para lograr una mayor
raclical de los procesos con la efidenda. Enseguida se dtan las més usuales y contemporaneas de administracian.
finalidad de chtener mejoras en

costos, productividad, calidad ¥

SEMVICO.

9.4.1 Reingenieria

Uno de los enfoques mas novedosos dentro de la administracion es la reingenie-
ra. "La reingenieda es la revision fundamental y el redisefa radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas ariticas de rendimiento, tales
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mmao costos, calidad, servicio y rapidez”. Redisefar radicalmente significa llegar
hasta la ralz de las cosas, es decir, no efectuar cambios superficales. Se dice que
la reingenieria debe ser espectacular, porgue no es cuestidn de hacer mejoras
marginales o incrementales sino de efectuar cambios glgantescos. La reinge-
nieria esta orientada al proceso; se logra analizando el proceso total, ya que se
considera que las mejoras pequefas no son suficientes, y termina en los sistemas
de organizacién tradicional al redisefiar sus procesos y no stk procedimientos
aislados, se auxllia de la informética para crear nuevos modelos de proceso, to-
dos apoyados en los sistemas de infarmacian. La metodologla de la reingenieria
de procesos comprende las siguientes etapas;

« Determinacidn de la misién y de una nueva posicidn en el mercada (mi-
sidn y visién),

Establedmiento de un nuevo amblente empresarial,

Elaboracién del diagrama del negocio actual.

Disefo del modelo estratégico ideal.

Redisefio de procesas.

Capacitacidn en nuevos procesos,

Implantacion y operadon,

Ajustes y retroalimentacién,

Las persanas encargadas de la reingenieria son: el lider, el equipo de reinge-
nierla, &l comité directiva, el duefio del proceso y el zar de reingeniara. El lider
rombra al encargado del proceso, qulen redne el equipo de reingenieria para
redisenar el proceso con ayuda del lider y bajo los auspicios del comité directivo,

Las técnicas de reingenierla son: diagrama de flujo, diagrama de arbol, dia-
gramas Warnier-Om, diagramas de transicidn de Estado, diagramas de espina de
pescado, diagramas de jerarquia, modelos sindpticos, modelos de red, modelos
de simulacién computarizada, modelos matematicos, madelos de acddn de flu-
jo de trabajo, diagrama de la actividad de negocios RSD (BAM) y los diagramas
de relacidn RDS, La reingenieda va de la mano con el pracesa de calidad total y
con la utilzaddn de sistemas de informacidn.

9.4.2 Administracién por proyectos

Con el constante cambio del entorno en muchas organizaciones es necesario
realizar proyecios de innovaddn o mejora de cardcter temporal que requieren
e la participacion de vanas &reas.

Das son las caracteristicas de los proyectos:

* Temporalidad. Es dedr, duran un tlempo y siempre finalizan,
+ Unidad. Cada proyecto posee caracteristicas especificas y Gnicas.

Conexcepcidnde algunas empresas comao las constructoras, de investigacion,
de dnematografia, television, artes y asesoria, donde continuamente se gereran
nuevos proyectos que Justifican la ceacdn, dentro de la estructura de |a orga-
nizadidn, de un &rea de proyectos, |a mayoria de las empresas carece de un de-
partamento de proyectos, por lo que ha surgido la necesidad de contar con una
metodologia para lograr con éxito los proyectos conocida como “administracion
por proyectos™, Comao en todos los enfoques v escuela de gestitn se aplica el
praceso adminktrativo.

Los processs son la esenca

de las empresas, son uno-de
o8 factares mids importantes,
va que no sdlo la mayor parte
o trabajo se hace a través de
ProCEsos Sno gue gran parte
de los aspecios que en realidad
diferencian a las compafias ¥
e otorgan una venlaja comps-
itiva radica en los procssos.

L presecto @3 un conjunta
de actividades y recursos diri-
gdos @ generar un servicio o
producto de cardcter dnico y
terporal
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L& administracidn por proyec-
tos o6 fa aplicacion del proceso
administrativo pera |3 realiza-
cidn de un proyecto

Las etapas de la administracidn por proyectos son.

» Planeacién. Se establece el qué del proyecta: la visidn, la misién, los ob-
jethvos, las estrateglas, los presupuestos, los programas y las restricciones
del proyecto, En esta fase se define el alcance del proyecto y se utilizan
dferentes técnicas: la grafica de Gantt, los presupuestos de costos, los
formatos de reparte, las listas de verificacion de actividades, el calendario
oe eventos y la matnz de riesgos. Se establecen estandares de calidad y
la tasa interna de retorno.

= Organizacidn. En esta etapa se define el cdmo lograr los objetivos: la
estructura, los procesos, las funciones, kos sistemas y los procedimientos,
para lograrlo incluye por supuesto la divisidn del frabajo, el estableci-
miento de jeramulas, responsabilidades y funciones. Se disefian los for-
matos de reporte y el manual de funciones e instructivo del puesto. 5e
establecen formatos para los entregables a lo largo del proyecto.

= Integracidn. Responde a las preguntas con gué y con guiénes. En esta
fase se integran el equipo de gente, lideres de proyecto y equipos, y se
proveen los recursos para lograrlo. Se elabora un formato de abasteci-
mientos y un programa de adquisiciones y contrataciones.

= Direcddn. Se guian los esfuerzos y recursos para ejecutar todas las ac-
cones conforme a lo establecido. En esta etapa, la finalidad es mealizar
eficientemente todo lo antenormente establecido. 5e elaboran reportes
de avances y resultados, se verifica la calidad de los frabajos, se constata
la fecha y calidad de los entregables, se efectian juntas de informacidn
de avances, se soluconan posibles problemas y se toman decisiones so-
bre imprevistos.

= Control. Se compara lo realizado en reladdn con lo planeado para detec-
tar las desviaciones y cormegir las posibles fallas. Incluye el derre del pro-
yacto y la conservacion de los informes de resultados, asi como el servicio
de mantenimiento al usuario del proyecto. Se compara lo realizado en
relacion con lo planeado, se establecen medidas correctivas y se elabora
el reporte final del proyecto.

Como se ha estudiado anteriormente, cada una de las etapas del proceso
adminktrativo puede existir por separado o simultaneamente. Los factores criti-
s a considerar en la administradan por proyectos son: alcance, tiempos, cos-
tos, calidad, informacidn, riesgos, equipo humano, abastecimiento y liderazgo.

9.4.3 Administracién proactiva

Intimamente relacionada con la administracion participativa y la calidad total,
este estilo se fundamenta en la participacion de los integrantes de la empresa
en fa toma de decisiones del drea donde trabajen. Tiene sus fundamentos en los
circulos de calidad y equipos de mejora aungue no necesariamente se aplican las
metodologlas de calidad. Uno de sus prindpales promotarnes es Stephen Covey,
quien en su texto liderazgo centrado en principios establecid las diferencias
y desventajas entre la administracion tradicional (donde el elemento humano
carente de iniciativa asume un papel pasivo de sometimiento a la autoridad) y
la administracién proactiva (donde todos los empleados son participes del cam-
bio y de la mejora y transformacion de la organizacian). implica la inversidn de
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la piramide tradicional de jeramquia en gue sélo la cipula de la pirdmide toma
decisiones importantes:
Lograr este tipo de administracién requiere;

Personal altamente capacitado, competente, responsable ¥ comprometida,
Lealtad, honestidad y justicia en ambas partes,

Capacidad de delegaddn de los directivos.

Mativadan del persanal,

Empleadas
Diechsidn
=
directvos
Dedsidn
Directives
Ernpleados
Respansahilidad
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Figura 9.7

Responsabilidad y dedsidn en la administracdn proactiva

Estos requisitos no son faciles de reunir, sobre todo en las empresas de pak-
ses emergentes donde los bajos sueldos v condidones laborales desfavarables
implican personal poco capacitado y con escaso compromisa.

9.5 Tendencias de administracion y gestion

en el siglo xxi

B siglo xu ha propiciado nuevas tendencias en |a administracidn y gestion:

Administracién por valores cuyo enfoque es el desarrollo y practica
de valores organizacionales e individuales dirigidos hada la mision de la
organizacion, con la finalidad de lograr una mayor productividad.
Administracion del cambio que propone una serie de estrategias para
desempefiarse en un entorna cambiante y que demanda retos,
Administracion del conodmiento cuyo objetivo es recopilar todas las
experiencias, habilidades y conocimientos del capital humano de la em-
presa, con el propésito de crear valor de tal forma que los conocimientos
de éstos perduren independientementes de la rotacion del personal y de
los directivos.

Administracion virtual donde a través de sistemas informaticos, de la
automotivacion y del autocontrol se disminuyen trdmites burocraticos y
niveles jerarquicos, y se simplifican las estructuras y el tamafo de las or-
ganizaciones,

Empowerment que es un estilo que faculta, prepara y delega a los em-
pleados para que potencialicen sus capacidades.
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Sequramente con la evolucidn de la sodedad y de las empresas surgirdn
ruevos enfoques de la administracién tendientes a adaptarse a nuevas formas
de vida, Lo importante es capacitarse y actualizarse continuamente para aplicar
las escuelas administrativas y metodologlas més adecuadas, y para que las arga-
nizaciones se mantengan en el mercado y sean competitivas.

Pero el compromiso mas impontante para Latinoamérica es crear escuelas y
enfoques de administracién aplicables a la situacién especifica de la cultura de
los palses de Amérca Latina,

Adminstracidn - Administracicin

devaiores e 7 el cambio
e P
Adminiseracidn

F— / i . Admiristracién

. et
a \\

P
Responsabilidad Administracidn
social del conodimeento

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los ejercidos, casos y autoeva-
luaciones del capitulo 8 que se encuentran en el sitio web.



Ejercicion de refuario

Ejercicios de refuerzo

1. Investiga dos empresas en las que se aplique desarmollo organizadonal.

Ernpresa Resuftados

2. Investiga dos empresas en las gue se aplique administracion del conocimiento.

Empresa Resultados

3. Investiga dos empresas en las que haya aplicado la reingenieria y sus resultados

Empresa | Resultados

4. Investiga en qué consiste el Premio Malcolm Baldrige.

179
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5. Investiga los tipos de IS0 que existen y en qué consisten.

50 Elemento que certfica

el BT B e

6. Investiga los premios de calidad que existen en tu pals y anota la fuente,

Prariic Paie

7. Elabora un cuadro comparativo de los catarce pasos de Deming y los de Crosby.

Deming. Crosby

= Bl - LR N S

0

o

=1k

w

kY



Ejarcicios de refiaris

B. En reladdn con el cuadro anterlor anota que similitudes y qué diferencias encuentras.

9. Anota las etapas para implantar administracién por valores.

10. Elabora una propuesta que induya cada una de las etapas necesarias para aplicar algunas
de las tendendias de gestion del siglo xx estudiadas en este capliulo,

11. Explica por qué son importantes los valores para el empowerment.

ValorActitud Importancia . Eemplo
Respetn

Colzboracidn

Responsablidad

Honestidad

181
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12. Explica como se aplican los siguientes valores en la administracion con responsabilidad
socal,

Valor Actitud Aplicacian

Respeto

Colaboracidn

Respansabilidad

Honestidad

13. Eemplifica cdmo se aplican los valores para lograr la calidad total.

oo | i

Respeto

Coiaboracidn

Responsabilidad

H::'h#ﬁ'r@iad

14. Ewplica por gué es importante aplicar los siguientes valores en la administracion del conaci-
miento

SHeetd | nestarcs : Hemsle:

Fespsto
Colaboracidn

Respansabildad

Horestidad




1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta co-

Autoevaiuscion

Autoevaluacion

rracta.

{ ) Sefundamenta en la participacidn de los integrantes de la | ) Empowenment
empresy & |3 toma de decisiones.

{ )} 5Seorentaal desarrollo y prictica de valores organizacio- b} Adrinistracidn por
nales & individuales. valores

{ ) Propone una serie de estrategias para desempefiarse en o) Adminstracion del
un entorne cambante ¥ que demanda retos. tonccimiento

{ ) Suobetivoes meapisr todas las experiencas, habilidades | o) Administracidn virtual
yconocimientos del captal humano de la empresa, con el
propdsito de que éstas perduren independientements de
& rotacién del personal v de los directivos,

{ ) Através de sistemas informdticos de la automotivacién &} Reingenieria
y o autocontr se disminuyen trdmites busocrdtioos ¥
nveles erdruices, v se simplifican las estructuras,

{ )} s postulada por Philip Croshy f) Filosofla cero defectos

( ) Eslaaplicacién del proceso administrativo para la realiza- | g)Administracién por

2. En el paréntesis de la derecha, escribe una ¥ si la aseveracion es verdadera, ouna F si es falsa,

ddr de un proyecto. proyectos

- B desarrollo organtzacional a mediario y largo plazo incide en la satisfaccidn de los

Erla década de 1960 surge el desarrollo organizacional.

Cada época crea la forma de organizacidn mds acorde con wis caraciersticas y necesi-
dades.

La dnica forma de cambnar las organizaciones consiste en modificar la cultura organiza-
canal.

B contral total de calidad hace hincapié en aplicar ol proceso de calidad solamente en
el drea de produccidn de la empreca

La cultura organizacional se refiere al conjunto de valoms.necesidades, expectativas,
creencias, polfticas y normas de la empresa

Bennis define el desarrolio-organizacional como "un esfuerzs planificado de toda la
organizcién y administrado desde |3 alta gerencia para almentar la efectividad y el
benestar de la organizacidn por medic de intervericiones planificadas en los procesos
de la entidad, las cuales aplican os conocimientos de las clencias dal comportamiento”,
H DO es una estrategla educativa porgue se basa en & cambeo de conducta adoptado
para |ograr un camixo planeado en la organizacion,

B desarrollo organizacional hace hincapié en la importanda del comporfamiento no
Un programa de desarrollo organizadonal &5 un proceso que requiens de:poco tiempa
B CTC utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verificar, actuar} para impedis que los
defectos se repitan en todos los niveles:

objetivas de grupo.
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones importantes relativas 2 este capitulo.

Z

2. Anota tres condusiones acerca de la importanda de los valores en los enfoques actuales de
la administracion.

2,

3. Explica codmo se reladona la frase de inicio de este capitulo (pag. 163) con los conocimientos
adqguindaos.

4. Describe como aplicarias los conocimientos adquinidos en tu vida laboral.




La empresa

El fin dltimo de la calidad en lag empresasies lograr el bienestar de la
humanidad.

Kaoru Ishikawa

-- Objetivo general Objetivos especificos

El lector analizard los tipas de empresas y su El lector desamollara habilidades para:

mﬂﬂ %ﬂ:} m;‘%m Explicar el momenta historica en que surge la empresa.

cacidn. Describir la evolucidn de la empresa a o largo de la historia.
Eiemplificar fa evolucidn de la empresa y sus caracteristicas.

Definir el cancepto de empresa.

Describir la importancia de la empresa para el desamollo econémico.

Relacionar la evolucion de la administracidn con la de la empresa.

Enumerar los distintos tipos de empresa y ejemplificar cada uno
de éstos.

¥ Describir el contextn econdmico y social de la Revolucidn Industrial
ysu relacidn con la empresa.

?  Describir los recursos que integran una empresa.

T Analizar la importantcia de los valores en la empresa

% Actuar con respeto, compromiso, iniciativa, calaboracién y
sponsabilidad en el desempefio personal y laboral,

> = 0 =5 = =4 =2
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Mapa conceptual
La emipresa
Es s cods
acondimics de
fa yocecisd
Ha eximido y evoludonads en distimas
Epocas
Grandes -
Pramitiva oz Grecolatra m ﬁr‘ Sgo == Sglo o
ianag
En la actusbdad eisten dvertos tipos de smprsx
Clasfiacidn de
s empresas
Tarrafio Finalidad P Temaologia ki
L pemipresas requenen)
Admiristraddn
¥ Besticey
Fara fogree

Corripetitidad
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Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitule 10 que se
encuentra en el sitio web.

10.1 Origen y evolucion histérica de la empresa

la palabra “"empresa” proviene del latin emprendere que significa iniciar alguna
actiidad.

Siempre han existido empresas, aungue de manera muy rudimentaria; y
también ha existido la administracidn, aunque no como una disciplina,

Desde gque el hombre aparecd en la Tierra desarmolld diversas actividades
para subsistr; en las que el rabajo en grupo y la administracién eran indis-
pensables. Diversas formas de agrupacion y empresas incipientes existieron a lo
largo de la histora, sin embargo es hasta la Edad Media, con el desarrollo del
mmercio, cuando empiezan a surgir formas de organizaddn sodal similares a
la empresa propiamente dicha: los talleres artesanales. Es durante la Revoluddn
Industrial, a partir de los avances tecnolgicos y de la aparicidn de la maguina de
vapor, cuando surge [a empresa como se condbe en la actualidad,

Con la finalidad de comprender la importanda de las empresas, a continua-
aén se presenta de manera muy simplificada una descripddn de la evolucion de
la empresa a lo largo de |a historia,

10.1.1 Epoca primitiva

Los hombres se agrupaban para realizar actividades de caza, pesca y recoleccian,
y para lograr de la mejor manera posible su objetivo prindpal: la subsistencia.
Existla la division del trabajo por edad y sexo,

Conforme la civilizaddn fue evoludonando, inidd la vida sedentaria y se
desarralld la agncultura. En cuanto a la administracidn, la autoridad méaxima era
el patriarca y se empezaron a establecer formas para organizar y almacenar las
msechas, y formas indplentes de comertio y comunicacion. Prevalecio la divi-
sidn del trabajo por edad y sexo. El control del trabajo y el pago de tributos era
la base en gue se apoyaban estas sociedades. 5e llevaban a cabo funciones en
algunos aspectos rudimentarios de administracion para trabajar en grupo.

10.1.2 Grandes civilizaciones (2150 - 500 a.C.)

B desarrolio de la sociedad se fundamentd en la orgamizacidn de los recursos
y el frabajo. Aungue no existlan empresarios propiamente, sl s2 realizaban acti-
vidades de intercambio, comercio, construccion y toda una serie de funciones
econdmicas donde se organizaba el trabajo. En ese entonces, k3 administracion
= gjercla de una manera empirica para organizar los recursos y los esfuerzos de
los grupos sociales; para lograr un objetivo comin se aplicaban estrictas medidas
de control y supenvision del rabajo, prueba de ello son las piramides de Egipio.

10.1.3 Surgimiento del cristianismo

En esta época, la evolucion de las empresas estuvo ligada a los cambios en la
sociedad. Las empresas contindan con muchos de los patrones de la antigiiedad
grecolatina.

La administracidn &1 el proceso
de coordinadcn de recursos
para lograr la mdxima produc-
thadad, calidad y competithidad
en |4 conseouaon de los objet-
vos oe la smpresa,

La empresa s un arganismo
social en el Que 3 través da la
coordinacidn de recursos s
producen bisnes y servicios
o satisfacen |as necesdades
de la sociedad,
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L& empres coma arganizacicn
social eon fines de lucro se
desarrolld durarts la revolucidn
industrial, aungue desde sism-
pre con fa divisdn del trabajo
eacistisron formas de organza-
oitin parecidas a las empresas,

Con la aparicion del aistianismo y la
perfecconan las estructuras de jerarquia y
administracion de la empresa. La disolucic
formas de producddn y la apandan de lo

10.1.4 Antigledad grecolatina

Caracterizada por el floredmiento de Gred
Se desarrollaron formas de arganizacian s
la cultura, la denda y las artes. La adminis
tentaba en el esclavismo, Surgieron las gra
de la antigledad grecolatina. La administr:
pervisitin del trabajo, el escavismo y el cas

10.1.5 Edad Media (476 d.C. -

Durante el feudalismo y con &l avance «
artesanales donde laboraban los maestros,
una forma primitiva de empresa, de la n
gremios son antecedentes de los sindicate
taller artesanal trabajaban al lado de los ¢
gaban su autoridad,

10.1.6 Edad Moderna. Renacin
(finales del siglo xv - fin

La peste y las masacres detonaron al final
Hacién se abaratd la tierra y escased la m
vieron obligados a contratar campesings
los ejércitos se integraban por soldadaos re
una administracién compuesta por funci
a la Edad Moderna. Se inicd el capitalisn
cultura, y se incrementd el comercio,

10.1.7 Revolucidn Industrial
(finales del siglo xvii — fi

Al proceso de cambios econdmicos y sod
dos del siglo wana mediados del xx se le c
mavimienta promeovio la creacian de las
Inglaterra an al periodo comprendido de
provocd profundos cambios en la socedad
incrementd a gran escala y se establecierc
tos y descubrimientos propiciaron el desa
cambios en los modos de produccion.

El primer factar que ariging la Revoll
rica en los campos textil, metaldrgico y 1
de vapor inventada por James Watt en 1
dgodan y en los altos hornos, y el gato |
la mecanizacion. Las formas de energla c
el vapor, la gectricidad y & petrélen; el »



10.2 La empresa anMésico y Latiroaménca

importancia. En 1825 se construyd en Inglaterra el primer ferrocarril, y el primer
motor para corriente alterna fue inventado en 1883, El motor sustituyd a la
fuerza animal en todos los procesos productivas, lo que origing la produccidin
en serie y la aparidén de grandes fabricas. Es entonces cuando nace la filosofia
de empresa, a partir de factores como:

* El espiritu de libre empresa, Laissez faire (dejar hacer) o liberalismo eco-
ndmico, Esta filosofia se sustenta en las ideas del economista inglés David
Ricardo y del economista escocés Adam Smith, autor de hvestigaciones
sobre la naturaleza y las calsas de la riqueza de las naciones

« El apoyo al pensamiento cientifico y a la investigacion.

* El desarrcila del capitalismo industrial.

* La especializacion y la produccién en serie,

La complejidad del trabajo requeria de espedalistas que administraban empl-
ricamente y manejaban todos los problemas de la organizadan. La administracion
se caracterizaba por condiciones inadecuadas de trabajo tales coma hararios ex-
cesivas iy ambiente insalubre, entre otros y por ser de tipo coercitivo,

10.1.8 Siglo xx

B avance industrial que provocd el auge de las empresas fue el
motor propulsor del desarrollo econdmico y social de los pakes,
S%e multiplicaran y diversificaron las empresas y los avances clen-
tificos y tecnolégicos se aplicaron al desarrollo de los procesos
productivos y de servidos. La administraddn se consalidd coma
disciplina Indipensable para obtener la maxima eficlencia en
las organizaciones, y se sustentd en diversas téeonicas y escuelas,
praliferan y existen multiples tipos de empresas.

10.1.9 Siglo %«

Conla globalizacién de laeconomia, los avances tecnoldgicos, la
ompetithvidad y la creaddén de grandes bloques finanderos,
aparecen nuevas formas de empresas comao las globales, auto-
matizadas, inteligentes, siempre orientadas hada el cliente y a
la conquista de los mercados mediante la calidad y la produc-
tividad.

10.2 La empresa en México y Latinoamérica

Die manera similar a la evolucién de la empresa en Occidente se desarrollaron
las organizaciones en Latinoamérica. A continuacion se presenta la evolu-
cian histarica de la empresa en México por considerarse que es muy similar a
Latinoamérica;

10.2.1 Epoca prehispanica (1800 a.C. — 1492 d.C )

Durante esta época la actividad mas importante de la economia fue la agricultu-
ra. 5in embargo, en las culturas mas desarrolladas como la azteca, los cronistas
mencionan la existencia de distintas tipos de artesanos con ofidos espedaliza-

189




190

Capitulo 10+ Lz empresa

dos como los orfebres, joyeros, escuftores, sastres, pintores, alfareros y albafiiles,
entre otros. La producddn se levaba a cabo en pequenos talleres que estaban
destinados a satisfacer las necesidades de la dase gobernante; estos productas
también eran comerdalizados tanto en el tlanguis de Tenochtitlan como en re-
gones alejadas del sur del pals y Centroamérica,

10.2.2 Epi:a:a colonial (1521 - 1810)

En la época virreinal la actividad de mayor relevancia fue la mineria y las dos
formas de organizaddn mas sobresalientes eran el taller artesanal y el abraje.
Durante esta etapa inicid, aunque de manera incipiente, el proceso de con-
formacion de empresas integrado por unidades de una gran diversidad de
tamanos, desde pequenos talleres gremiales hasta talleres mas grandes que acu-
paban a mas de mil trabajadores, como en el caso de talleres pertenecientes a
la industria textil donde se introdujeron avances tecnoldgicos de la Revoludan
Industrial tales como el telar.

10.2.3 Meéxico independiente (1810 — 1836)

Durante este lapso existit un estancamiento y contraccidn econdmica debido a
las constantes luchas internas y a las guerras, sin embargo, continud la actividad
de la empresa fabnl y manufacturera, y la administracidn de tipo emplnco y
autocratico.

10.2.4 Reforma y Porfiriato (1836 — 1910)

Se desarrollaron ramas de la agricultura destinadas a la producddn de hene-
cuén, cafha y tabaco, entre otros, La produccidon minera continud credendo y la
industiia metaldrgica inicid su desarrollo. Aparecieron fabricas de fundiddn de
plata, cobre y plomo. Las empresas de transformacion estaban representadas
bésicamente por la industria textil. A principios de 1910, an México habls 150
fabnicas textiles.

10.2.5 Siglo xx

En México la industnializacién adguirid mayor fuerza a partir de la década de
1950, en la cual se expandid la actividad industrial con un sinndmero de em-
presas micro, pequenas y medianas; las grandes empresas en su mayoria eran
extranjeras. Inidalmente se promovid la inversion a través del proteccionismo
de las importaciones. A partir de la década de 1580 se inidd una apertura eco-
ndmica hacia el exterior, y con el Tratado de Libre Comercio se
intensificd el proceso de expansion y diversificacion en todos los
sactores empresariales.

10.2.6 Siglo xxi

En ia actualidad, Latinoamérnica cuenta con una estructura em-
presanal tipica de los paises en desarrollo, por un lado existe un
gran nimero de empresas globalizadas y transnacionales y por
atro la industria nacional se conforma de micros, pequefas y
medianas empresas de todo tipo.
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10.3 La empresa

La importancdia de las empresas es indudable, ya que son el motor propulsor del
desarrollo econdmico de los palses; asl como ka familia es la célula de la socie-
dad, la empresa es la célula de la actividad econdmica.

10.3.1 Concepto

Intimamente relacionado con el concepio de administracian esta el de empresa,

porgue es el campo en donde se llevan a cabo y se han desarrollado gran parte

de las teorlas, técnicas, enfoques y escuelas de administracidn y gestian, La empresa &3 la unidad
econdmico-shcial en la cual &
través del capital, & trabaio v

10.3.2 Importancia la coardinacidn de recursos se
producen bienes y servicios

Mltiples ventajas demuestran la trascendencia de las emprasas; entre las més para satisfacer fas necesidades

importantes es posible destacar e 18 mcisdad

= Crean fuentes de trabajo.

» Satisfacen las necesidades de la sociedad al producir bienes y servicios

socialmente necesarios.
« Promueven el desarrollo econdmico y sodal al fomentar la inversion.
= 5Son una fuente de ingresas para el sector publico mediante la recauda-
cidn de impuestos.
= Propician la investigacitn y el desarrolio tecnolégico.
« Praporcionan rendimientos a los inversionistas.
10.4 Clasificacion de las empresas
Los grandes avances cientfficos, tecnolégicos y ecanémicos han propiciado
el surgimiento de una gran diversidad de empresas. Para su administracidn,
debe considerarse su tamafo, giro, constitucidn juridica, grado de mecani-
zacian, recursas y multiples factores que intervienen en su funcionamiento,
con la finalidad de aplicar el enfoque o
escuela de administracién mas adecuado
a los requerimientos de la arganizacién.
En exste sentido es importante analizar las * Fnufidsd
diferentes clases de empresas existentes; « Tamafa
cabe sefalar que esta dasificacidn se hace Crizerios de «  Actividad econdimica
con fines de estudio, ya que una empre- &tﬂmﬂ' T Py ke
sa puede pertenecer a varias categorias s o , )
: s + Régrmen jusidics

o clases aqui mendonadas; por ejemplo,
una empresa privada puede constituirse * Teookgn
como sociedad andnima, ser pequefa y )
familiar. A continuacién se presentan al- [ Fgura 10 |

gunos de los eriterios de dasificacion de Criturics da dasficaddn de _

la empresa mas difundidos. .
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de las empresas

——  Finalidsd  —

Flosofla
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—— Teenclogle —

Régmen |
pridics

Fundacian

— Maoonales
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- Ciwal

| Resporsabilidad
bmitada

Mapa concepiual de la dasificacidn de las empresas
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10.4.1 Porsu tamafo

Existen diversos criterios para-dasificar el tamafio de las empresas: de acuerdo
mn el volumen de ventas, de producddn, capital y personal ocupado. A partir
de estos criterios se determina el tamafo de la empresa, la cual puede ser micro,
pequeia, mediana o grande.

Bl criterio mas utilizado para definir el tamafio de una organizacdn es el
rumero de empleados, el cual se muestra en el siguiente cuadro consideranda
también el giro de la empresa;

[ Temato | bduswia | Comwdo | Sevidos |

Mcrosmpresa | 010 armploacios 010 empleados | 0:10 empleados
Phquﬂh empresa | |1-50 empleados 11-3 emplestos 11-50 empleades
Mediana empresa | 51-250 empleados 31100 empleados 51-100 emplearios

Gran empresa 5| empleados on adelante | |01 empleados on adelarte | 101 empleados en adelante

Clasiflicacidn de las empresas de acuerdo con sy ndmero de empleadaos y gro
Fuente Diaria Ofickal de ks Fedeencidn, 30 de dicderbre de 2003, Midwico.

10.4.2 Por su finalidad

Dependiendo de la finalidad para la que fueron creadas y del origen de las apor-
taciones de su capital, las empresas pueden dasificarse en:

Privadas. En la empresa privada el capital es propiedad de inversionistas y su
finalidad as la obtencion de utilidades. Dependiendao del origen del capital éstas
pueden ser;

* Nacionales. Cuando los inversionistas son nacionales.

* Extranjeras y transnacionales. Los inversionistas son de origen extran-
jero y las utilidades se reinvierten en los paises de origen:

* Multinacionales. B capital pertenece a varios paises.

* Globalizadas. Son empresas de caracter mundial.

+ Controladoras. Un grupo de inversionistas maneja multiples empresas
de diversos giros aunque no tengan reladdn entre si.

* Maquiladoras. Producen bienes para diversas organizaciones de dife-
rentes propietarios que comercializan y ke dan marca al producto.

* Franquiciatarias. 5on aquellas empresas que venden su marca y su
know-how o forma de organizacion a inversionistas independientes.

+ Familiares. Los socios de la empresa asl como sus directives son miem-
bros de una familia; esta forma de organizacidn es muy comon en Lati-
noamerica, y normalmente son micro, pequefias y medianas empresas.

Publicas. Como su nombre lo indica, en las arganizaciones pablicas el capital
pertenece al Estado y, generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de
caracter social y propordonar servicios a la comunidad. Existen distintos tipos
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de empresas publicas; mixtas o de participacion estatal, cuando el capital es
privado y publico; centralizadas y descentralizadas, depende de gque reporten al
gabierno federal o al estatal respectivamente,

* Nacerales

+ Earanjeras

¢ Multinecionales
* Gobakradas

+  Frirauicitarias -
4 + Famikares
by
*  Maguladoras

A
*  Riblicas . =——— » Dewrentrafizacs

Clasificacién di a8 empresas por su finalidad u origen de capital

10.4.3 Por su actividad econémica

De acuerdo con la actividad econdmica que realicen, las empresas pueden ser;

1. Industriales. Este tipo de empresa produce bienes mediante la transforma-
cén y extraccién de materias primas, Las industrias, a su vez, son suscepti-
bles de dasificarse en;

a) Extractivas. Se dedican a la explotacién de recursos naturales renova-
bles o no renovables. Ejemplos de este tipo de organizaciones son las
agropecuarias, madereras, mineras, petroleras, etcétera.

B De transformacidn o manufactureras. Como su nombre lo indica,
transforman las matenas primas en productos terminados, los cuales
pueden ser:

— Bienes de consumo. Sus productos satisfacen directamente las ne-
cesidades del consumidaor, por ejemplo, el calzado, los alimentos y el
vestido, entre otros.

—~ Bienes de produccién. Cubren la demanda de las industrias de bie-
nes de consumo final, por ejemplo, las maquinas herramienta, los
materiales de construcddn, los productos quimicos, etcétera.

2. Comerdales. Estas organizaciones son intermediarias entre el productor y
el diente; su princpal actividad es la compra-venta y distribucidn de produc-
tos. Se dasifican en:
al Autoservicio. Son grandes empresas que venden al plblico productos

de consumo. Dentro de éstas se encuentran los supermercadas, los hi-

permercados y los grandes almacenes y tiendas departamentales.
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b) Comerdalizadoras. Distribuyen y venden una sene de articulos de di-
versos fabricantes nacionales y extranjeros.

¢) Mayoristas. Efectdan ventas en gran escala a otras empresas minoris-
tas, las cuales a su vez distribuyen el producto directamente al consu-
midar,

d) Minoristas o detallistas. Venden productos al menudea, o en peque-
fias cantidades al consumidor.

e} Comisionistas. Venden la mercanda que los productores les dan a con-
signacidn, por lo cual perdben una ganancia o comisién,

3. De servidios. Su finalidad es proporcionar un servicio con o sin fines lucra-
tivos, Existe gran cantidad de institudaones de senvicio, entre las mas usuales
se encuentran las de salud, educacién, transporte, tunsma, financieras, de
comunicaciones, de energla y outsourcing que proporcionan toda clase
de servidios, por ejemplo asesoria contable, juridica, administrativa, promo-
tidn y ventas, y agencias de publicidad,

Manutactureras
—  Autosenicios
—— Comercaliradaras

Chsificacion de fas

SMpresas por su S — enoristas
actividad econdmica

—  Comisanistas

— Salud

T Servigos: Tt
% Turisma

= Frgngieras

f:las'ﬂmm de las smpress pa'w__icﬁﬁdﬁ wﬁrﬂm

10.4.4 Por su filosofia y valores

La filosofia organizacional estd Intimamenta relacionada con la cultura argani-

zcional La filosofa de una empresa se
' ; : fiere al conjunto de
De acuerdo con su filosofia y compromiso con la sociedad, las empresas :w':! T:;“:;im. solcees,
pueden ser: lucrativas, cuando su finalidad es obtener rendimientos y utilidades erisntan ks atiidicies

financieras; o no lucrativas que, como su nombre lo indica, tienen coma fin
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La cuitura crganmacional esla
ferma de vida o de ser de

|2 empresa v estd integrada
par el sisterna formal (estructu-
ras, procesos, politicas, eto) &
informal (estilos de liderazgo,
costumbres. mitos tradicones
ate) de dsternas y subsisternas.

utimo el bienestar social y no persiguen ningtin tipe de lucro, por ejemplo las
beneficencias y asociaciones, entre otras.

En relacion can la cultura organizadonal y con su filosofia y principios, las
empresas pueden ser organicas u orlentadas al diente, y tradicionales o meca-
nicistas,

Resglas sstermas y procedimientcn. | Aedbildad en g organtzcitn.

S concede mportanda al desempefio indvidual Trabajo en squpa.

|remmiis v reiacones de auterdad-obadiencs. :wym
m:dhw#@mthwm nterdependenca y nesponsabibdad compartida.
¥ 5

Fstricta division del trabajo y supervision. ‘Mﬂdkﬁdﬂwh&nﬁm;
Liderzegn autoordtico, Liderazgn trarsformador.

Sohucise ce conictos por medio de b inposicén. | Sokuade de confhcios por concliacién.
Motiacitn por astigo o Por moentives: Motwacitn por b agtorresizacdn.

Caractensteas de s smpresas de acuerdo con su cutura argancactional

10.4.5 Por su tecnologia

De acuerdo con el grado de tecnificacion que exista, las empresas se clasifican
en:

= Alta tecnologia. Cuando existen procesos robotizados, automatiza-
dos, sistemas flexibles o sistemas integrados de manufactura. Tambign
se refiere alas empresas inteligentes en donde no solamente los pro-
cesos de produccidn sino la arquitectura e instalaciones se manejan via
sistemas.

= Mediana tecnologia. Se caracteriza porgue sus procesos son mecaniza-
dos, pero salo en alguna parte de sus etapas.

» Tradicionales. Son empresas de baja tecnologia, en la cual no invierten
aunque si utilizan maguinaria y equipo.

» Artesanales. Coma su nombre laindica, el proceso de produccion estd a
cargo de personas que elaboran el producto manualmente.

10.4.6 Por su régimen juridico

En relacion con la constitucidn legal de la empresa, existen diversos tipos de
personas moralkes o socedades, cuyas caracteristicas se contemplan en la Ley
General de Sociedades Mercantiles de México:



Ardinina
* Cooperativa
* [Deresponsabfidad limitads
* De capital vaniable
— Asccacdn
Régimen L
juridica.
b PFatronato
Fundacidn

Olasficacidn de las empresas por régimen juridico

Resuelve las ejercicios del capitulo 10 que se encuentran en el sitio
weh.

10.5 Recursos

Las empresas parm funcionar requieren de una sere de elementos que debida-
mente coordinados impulsarén el logro de los objetivos. En un prindpio se ne-
mesita capital apartado por un grupo de inversionistas para adquirir los insumos
ylas instalaciones, asl como para pagar los salarios de los trabajadores, materia
prima y tecnologla para llevar a cabo todas las actividades.

El &xito de cualquier organizacion depande de la adecuada eleccidn, com-
binacién y armonizacion de los recursos, de dares el mejor emplec y la més
adecuada distribucion. La cantidad y calidad de los recursos que se utilizan en
una empresa difieren de acuerdo con las circunstancias especificas de cada or-
ganizacion,

Los recursos que integran una empresa son:

10.5.1 Recursos financieros

H funcionamiento de cualquier organizacién requiere dinera.

La inversidn inicial proviene del propietario y de los sodos. También es posi-
ble obtener financiamiento a través de préstamos bancarios, créditos industria-
les o comisién de acciones. Toda empresa necesita capital suficiente para poder
operar. De la adecuada asignacién, planeacidn v cantrol de recursos financieros
depende el logro de los objetivos de la organizacian.
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Livs PecLirsts de Uha empress
son & conjunto de alsmentos
rdispensahies para sy fundo-

rampento

Lexs recursos financenss son los
slementos monetaros de que
dispone la empriva para seo)-
tar s cecitionss éstos provie
nen defas aportaciones de los
sorios, las utitidades y las ventas,
asl como de las préstamos,
créditos y emisidn de valores.
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Les recursos materiales son fos
bienes tangibles & insumos
propiedad de la organizacion,

Lizs recursos hismanos son &l
conjunte de habilidades, expe
rengias conodmientos ¥ com-
petencias del personal,

Clasificacicn de bos recursos de una empresa

10.5.2 Recursos materiales

3] Materia prima. 5on los insumos y materiales indispensables para pro-
dudir un articulo. Este es el punto de partida para el &dto de cualguier
producto, por lo que los insumos deben reunir la calidad y caracteristi-
cas necesarias pama garantizar la operacion de la empresa,

h) Planta y equipo. El éxito o el fracaso de la empresa puede provenir de
estos recursas. La ublcaddn cerca de los proveedares es un factor impor-
tante pomue asegura la disponibilidad de las materias primas. La ma-
quinaria y el equipo son factores basicos en el proceso productivo: Para
determinar |a distribucién de las instalaciones se debe tener en cuenta el
tipo de sistema de producddn, el cual induye la organizacion de las ma-
quinas, los hombres, las herramientas, la materia prima, el tipo de trabajo
y producto, asi coma los recursos disponibles.

10.5.3 Recursos humanos

B factor humano es el elemento cave para lograr los abjetivos de cualquier or-
ganizacidn. El personal debe reunir las cualidades, las competendas y los cono-
cimientos necesarias para desempefarse eficientemente en los distintos puestos
y niveles jerdrquicos de la empresa, ya sea en el nivel operativo, administrativo,
técnico, gerencial o directiva. La importancia del personal es de tal magnitud,
oue en fa actualidad se le denomina capital humanao, y figura en las notas de los
estadas financieros de algunas empresas transnacianales.

10.5.4 Recursos tecnoldgicos

Son el conjunto de conocimientos, ¥anicas, procedimientas y métodos de tra-
bajo utilizados en las arganizaciones. fstos pueden ser: equipe, operaddn, pro-
ducto, sistemas informéaticos, produccian, fdrmulas, patentes y marcas. Sirven
para incrementar la eficiencia en el trabajo, la radonalizacién y la espedalizadan,

El analisis y el aprovechamiento de |a tecnologia para optimizar todos los
recursos san basicos para la produccién de articulos v servicios realmente com-
petitivos.

10.5.5 Recursos administrativos

Son indispensables para el funcionamients, supervivencia, competitividad y éxi-
to de cualquier organizacidn. En este rubro se consideran los sistemnas de admi-
ristracion que permiten |a coordinacion y optimizacién de los demds recursos,

Recursos

Conpunto de elementos irdspensables
para ¢l fundoramienio de una empresa

Metsrales
fnanderas
Hurmanos
" Tecnddgicos
Oaufencictn o
e los rerursos % Adminsirativas
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10.6 Etica empresarial. Importancia de los valores

La empresa, cuyo cardcter es eminentemente social, debe regirse por una serie
de valores o principlos tendientes a lograr el bienestar de la socledad. 5i bien
es derto que a lo largo de su historia algunas empresas han desvirtuado su fin
dtimo al orientarse solamente a la consecucion de utilidades, sin importarles
d entorno humana y ambiental, tambign lo es que en esta época de crisis de
valores y ante los continuos problemas originados en la misma, la empresa se
ha reonentado hadia la responsabilidad sodal mediante la aplicacién de la ética
y vakores empresariales.

Los valores primordiales que debe perseguir cualquier organizacién son;

Compromiso. Satisfaccion del bien coman.

Respeto. Proteccién del medio ambiente v respeto a los empleados v a la
sociedad en general

Equidad y justicia. Creacidn de fuentes de trabajo y salarios justos.
Calidad. Produccién de bienes y senvicios que satisfagan las necesidades de
los consumidares y promuevan su bienestar

Responsabilidad. Mejoramiento de la situaddn econdmica de la comu-
nidad.

Heonestidad. La honradez y |a integridad en las relaciones con los clientes,
praveedares y empleados.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los ejercidos, casas y autoava-
luaciones del capttulo 10 que se encuentran en el sitio web,

Loy valores organizaconales
son el conjunto de principios
que orientan la conducta de los
ndviduos en la empresa,
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Ejercicios de refuerzo

1. Enurmera las caracteristicas de las empresas en las distintas épocas histoncas. Completa las

BSPALIOS VACIDS.

Epoca
Prirmitiva
Agricala
Grandes cnvlim@cionss
Edad Media y Moderna
Revolucidn Industral
Sigho
Sighe e
Siglo 00

2. Enumera las caracteristicas de |a administradon y de las empresas en las distintas épocas

histaricas, Visita la pagina web para reforzar tus conodmientos,

Epoca

einistracis

G

Prefispanics

Colonial

Independencia

Revislucian 1nda‘.:s_‘n'iaj

g wx

Siﬁ:ﬁ a0

3. Elabora un resumen similar al anterior donde menciones |a evalucibn de las empresas y su

relacion con la administracién en cada etapa histérica.

Epoca

Administracidn

Empresas
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4. Investiga el nombre y giro de las ocho empresas mas impartantes de tu pais.

Nambre Giro Nimero de empleados

I

5. Investiga y escribe céma han influido los avances tecnolégicos en la administracion de |as
empresas. Elabora un cuadro comparativo.

Empress del sigia soc- Empresa del siglo s

6. Investiga el porcentaje de empresas micro, pequefias, medianas y grandes que existen en tu
localidad y en el pais y el personal empleado.

Tipo de empresa | Nimero de empresas Porcentaje Persanal empleado
Micro

Pequea
Mediana
Grande
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7. Investiga en internet o en revistas y llena el siguiente cuadro. Anota el nombre de una em-
presa de acuerdo con su gino y el producto o servido que fabrica.

empresa i ot hio

8. Describe los ecursos de una empresa comerdal, una de servicios y una industrial.

Recursos Empresa industrial | Empresa de servicios | Empresa comercial
Matenales

Humanas

Financieros

Tecnalogicos: I
Administrativos: [

9. Analiza en clase, con tu equipo, el cuadro anterior.
10. Analiza en clase, con tus compaheros, articulos de periddicos y revistas, y comenta dos ca-
505 de empresas con comportamiento nio &tico.

Mombre de la empresa | Caso:
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11. Describe la importancia de 1a ética y los valores en las empresas.

12. Investiga las definiciones de los siguientes valores y actitudes.

Respeta

Colaboracidn

Honestidad

Sald

Justicia

13. Anota las ventajas de la aplicacidn de los siguientes valores en tu vida personal y laboral.

Respeto
Compromisa

Inicat

Honestidad

14, Ahora resuelve el cuadro anterior aplicandolo a la empresa,

Valor-Actitud

|

I_ Aplicacicn

Respeto

Iniciativa

ot o

Responsibibdad

i

203
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15. Desarrolia tu creatividad.

* Elabora un cuadro resumen, grafica o collage con todos los conocimientos adquiridos en
este capitula.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los casos, ejercicios y autoevaluaciones del ca-
pltula 1€ que se encuentran en el sitic wehb.
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Caso practico

Tres hermanaos han decidido formar una pequena empresa fabricante de calzado para dama
Enumera {sin cuantificar) los recursos necesarios para que inicien sus actividades

Recursos humanos:

Recursos materiales:
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Recursos financieros:

Recursos tecnolégicos:

Recursos administrativos:
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Autoevaluacion

1. Reladona las columnas. Anota en el paréntesis |a letra correspondiente a la respuesta co-
macta.

{ ) Conjunto de habilidades, experiendas, competencias y conocimien- | @) Matena prima
s del parsonal que integra una empresa.

{ ) Benes tangibles e insumos propiedad de la organizacidn, b) Recursos materiales
() Conjurto de elementos indispensables para el funcionamiento de | ¢) Recursaes humanas
b empresa
( ) Enestetpode empresa el capital es propiedad de inversionistas y | d) Recursos
- su firalidad'es fa obtencidn de utilidades.
{ ) Se reflere a los insumos y materiales indispensables para producir | e) Empresa privada
un articulo,

2. Enel paréntesis de la derecha, escribe una V sl [a aseveracién es verdadera, o una Fsi es falsa.

|, En la dpoca primitiva los hombres se agrupaban para realizar actividades de caz, pesca I { )
y recoleccidn con fines de luero y para fograr sis objetivos.

2. En la BEdad Media fa administracidn no exstla como discipling proplarmente dicha, pero | [ )
= ejercia de una manera empirica.

3. En la dpoca de las grandes ovilizmcanes.con e desarrollo del comercio aparecieron los | [ )
talieres artesarales donde aboraban los masstros, oficiales v aprendices,

4, La Revolugién Industrial provacd profundos cambios en el entorno econdmico y social.

5. Laempresa como organizacidn social con fines de lucro ublcada en plartas productivas
sUrgid 'y se desarrolld durarte el siglo

6. En el siglo o0 aparecen nuevas formas de empresas como las giobales automatizadas [
e inteligentes, y siempre orientadas hada el clients. '

7. La utlizacién de ta maquina de vapory del gato hidrdulico faclitaron fa prodiccidnen | ()
serie y la mecan izacian,

-
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3. Elabora un cuadro sindptico con la clasificacidn de los tipos de empresas.




Autoavaluscidn

4. Investiga el nombre y giro de cuatro empresas de tu pais que hayan abteni-

do el premio de calidad.

Empresa

1)

Giro

209
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Conclusiones

1. Anata tres conclusiones sobre lo estudiado en este capitulo.

2. Explica cémo se relaciona la frase de inicio de este capitulo (pdg, 185) con los conacimientos
adquiridos.

3. ¢Codmo aplicarias en tu vida laboral lo que aprendiste en este capitulo?
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4. Elabora un ensayo en el que expliques la importanda de la aplicacion de los
valores en las empresas del sector publico y privado.







Capitulo 7| -~

Objetivo general

|

Areas funcionales
de la empresa

Muchao de lo que lamamos administracién consiste en complicar el trabajo.

Perer Drucker

El lector aplicara el process adminlstrativa en las &reas fundonales de la emprasa a partir del analisis de los procesos que la
conforman.

Objetivos especificos
El lector desarrollard habilidades para:

T

i =g

g o8 o =8 = =@ -l

g

Delinir el concepto de dreas funcionates,

Explicar la importancia de las &eas funcionales.
Enumerar fas principales acividades de las reas
funcionales basicas de una empresa.

Explicar la importandia de las funciones del area de
pesonal.

Describir las acthvidades del drea de finanzas.

Analizar la importancia de la inversian,

Explicar la importancla del control de calidad.
Definir el concepto de mercadatecnia y su imporancia.
Explicar el concepto de las cuatro *P* en mercadotecnia.
Enumerar la importancia de la mercadotecnia y sus
ventajas

Describir los elementos de una investigacidn de merados.
Flaborar una investigacién de mercados para nuevos
producios.

Explicar la importancia de los recursos tecnoldgicos en la
identificar b tecnologia y su relacidn con las Areas
funcianales de la empresa.

Enumerar las principales funciones del area de informatica.

7 Bxphear la importancia de los valores en el manejo de las

#eas de finanzas, personal, materiales, tecnologia

y produccién de una omganizacian,

Ejercer actitudes de respeto, responsabilidad, iniciativa,
olerancia y compromisa,

Explicar las ventajas de la aplicacitn de las actitudes de
respeto, responsabilidad, inldiatha, tolerancla y compromisa
en &l trabajo.
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Mapa conceptual

Son lzs prinapales funciones de Iz empress

Oiptimizer
habdidades v

y talentos

Franzas

ZREnacan ¥
regestro de

FECUMSDS
francieros

= Impuestos

financrera
- Inversiones
~Crédito ¥ co-
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pagar
~ Contabilidad
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| procesos para produdr
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dela
produccidn

— Ingenieria de
desarmolla

- Control de la
produccidn

= fAgmdn. de
matenales

= {Ceintrol de

efigenda
y callidad

rfarmdtica

Safisfacer nece-
sdades de
temobogla y
e informactn

= Analiss de
Ectibidad

—Evaluagidn y
Mantanmmianto
de getemay

= Sagundad

informmdtica

vender productos

¥ sErvicios Satisfz-
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- Prado

= Plaza

—Promeddn y
pubdicidad

~ Investigecidn
e mencados
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11.1 Areas funcionales de una empresa

Para lograr sus objetivos, independientemente de su tamafo, toda empresa rea-
liza dnco funciones basicas: elaborar el producto o servida, venderlo, invertir y
manejar el dinero para produdrlo, a la vez que controlar |as ganancas obtenidas,
¥ manejar la informacion y la tecnologla, contratar v coordinar al personal para
que desempefe sus labores tendientes al logro de los objetivas organizadona-
les. A estas cinco fundones se les denomina dreas fundonales o departamentos
de la empresa, las cuales usualmente son: producdan, mercadotecnia, finanzas,
sstemas y recursos humanas, respectivamente. La magnitud de estas reas, sus
nombres, asl como el ndmero de personas que las integran, varlan de acuerdo con
la complejidad, el tamafio y las caracteristicas especificas de cada empresa.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 11 que se
encuentra en el sitio web,

11.1.1 Definicién

la consecucidn de los objetivos de una organizacidn implica realizar un sinnd-
mero de actividades. Para simplificaras y facilitarlas se crea la division del trabajo
v la especializacidn, y se agrupan actividades semejantes tendientes a lograr las
dnca fundones basicas de toda organizacidn: vender, fabricar, manejar el dine-
m, la informacion y la tecnologla y coordinar al personal.

Las areas funcionales son conocdidas indistintamente como areas de activi
dad, areas de responsabilidad, departamentos, gerendlas o direcdones, y esta
romenclatura varia de acuerdo con el tamafio de la empresa,

En las empresas se agrupan las labores en areas funcionales a través de la
aplicacién de técnicas de organizacion. Para representar las dreas funcionales y
delimitar funciones, responsabilidades y Jeramqulas, se utilizan los organigramas
agraficas de organizacion,

11.1.2 Importancia

Las dreas funcionales son de vital importancia ya que;

* Através de éstas se logran los objetivos de la empresa.

* Sy existencia permite una mayor efldencia y eficada promovida por la
especializacion, la cual elimina la duplicidad de esfuerzos y facilita la op-
timizacion de recursos.

« Delimita fundones y jerarqulas,

= Son indispensables para trabajar eficientemente,

La forma de arganizar las dreas funcionales o departamentos depende del tama-
fo de la empresa, del volumen de operaciones y de sus recursos. Por ejemplo,
una empresa pequena no necesariamente tiene todos los departamentos, una o
dos personas pueden realizar |as actividades inherentes a su funddn. Conforme
las organizaciones crecen, se hacen mas complejas y serd necesano que Un espe-
dalista se dedique a cada una de las acthvidades, las cuales se estudiaran en esta
unidad. Por tanto, ka organizacidn de las dreas funcionales depende del tamafo,
giro o actividad de la empresa:

Lin drea fundonal es el conjun-
to de procescs, actividades y
responsabidlidades realizadas en
un departamenito o drea de fa
organizacin.

El mimers y nombre de las
dreas uncionales o departa-
mentos de una emprest varf
de acuerdo con st mnafio, giro
¥ MRCYTSOS,
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- Personal
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funcionalas
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- Sstemas

- Saff

B.n:icsd& WNa S ress

= L



En la micro o pequefa empresa:

= El duefio dirige y conoce a todos los trabajadares.

* Los problemas de produccién, finanzas, ventas y personal son tan redu-
cidos, que el propietario puede resolverlos y realizar las actividades inhe-
rentes a estas fundones,

* La centralizacidn en la toma de decisiones y gjecuddn de actividades es
caracterstica,

En la mediana empresa:
« Al ser una organizacidn de mayor tamafio surgen espedalistas y dreas
funcionales.
» Existe la necesidad de aplicar técnicas administrativas.
» Se utiliza la delegacitn de funciones y se establecen niveles jerdmuicos
mayor.
En la empresa grande;
* Resulta imposible que una sola persona tome todas las decisiones.
* La complejidad de la administracién crece, por lo cual se requiere un
gran numero de dreas donde diversos profesionales y especialistas reali-

cen cada funddn,
* la delegacidn y descentralizacidn es imprescindible, existen divisionas,

unidades de negocio, etcétera,

11.2 Recursos humanos

En esta area, a la que también se ke denomina talento humano, relaciones indus-
triales o capital humanag, se establecen mecanismaos para seleccianar, capacitar y
dirigir al personal, y lograr su dptimo desarrallo, asli como para elevar su grado
de satisfaccién y pertenencia dentro de la organizacion, Contar con una planta

— Reclutarniento y selecchin

—  Administracicn de sueldos y salarios
— Cpaotacidn y desarollo
—_— Relaciones laborales

—  Hygene y seguridad industrial

— Serados y prestadones

= Raneaadn y evaliaoidn
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En &l drma de personal se
realizan las actividades tendien-
t=s 3 coordinar y optimizar las
hatilidades les conodmientos,
experiencias y competencias de
las personas que trabajan en la
empres con & fin de lograr sy
mdarma eficenca.

| Figura 112 |

Crganigrama del drea de recursos humands
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B reclutamients es un canjunto
de activedades cuya finglidad es
gtraer persongl debidamente
calificado para ocupar puesios
dentro de la crgantzacicn,

La capactacion e la educacdn
que 5B imparie en la empress,
& de manera externa, con la
fnalidad de desarroliar habilida-
des, desirems y compelendas
en o frabajo,

La administracion de susidos

y slarios as & conjunto de
técnicas cuya finalidad es lograr
una retribucian mids justa y
aquiiativa

on personal estable y motivado es uno de los requisitos fundamentales para
lograr mayor productividad. Las principales fundones del drea de personal son:

11.2.1 Reclutamiento y seleccién

A traves de esta funddn se logra que todos los puestos sean ocupados por per-
sonal iddneo, de acuerdo con las necesidades de la organizacion,

El reclutamiento es un medio a través del cual la empresa divulga y ofrece sus
requenmientos de personal en el mercado de trabajo, Para ser eficaz, &l reduts-
miento debe atraer un grupo de candidatos suficiente para garantizar la seleccion
de personal idonea. Existen tres tipos de redutamienta: interno, externo y mixto.

11.2.2 Capacitacién y desarrollo

La finalidad del entrenamiento, capacitacidn y desarrollo es fomentar las capaci-
dades, competencias y habilidades del personal, a fin de gue alcancen la mayor
productividad, y desarrollen todas sus potencialidades.

Un error muy comun en algunas empresas es considerar |a capacitacdn
omo un mal necesario, ya que en ocasiones la legisladon laboral impone la
obligadén de impartir un numero de horas-hombre anual de capacitacian, y
ésta se realiza sin ninguna planeaddan, por lo que con frecuenda las organiza-
dongs no perciben los beneficos de la misma.

El entrenamiento, la capadtacidn y el desarrollo revisten tal importancia que Is-
hikawa, padre de la calidad total en Japén, deda que la "calidad empieza con edu-
cacidn y termina con educacidn®; por lo que ésta debe ser un proceso continuo,

En esencla, los tres procesos forman parte de la labor de educacian en la
empresa; la diferencia es sutil, usualmente se considera gue el entrenamiento se
orienta al desempefio de un puesto, y a niveles operativos y administrativos,
La capacitackn se refiere a la adquisicidn de conodmientas y competencias en
el trabajo, y se enfoca a mandos intermedios y ejecutivos. El desarrollo, como
su nombre lo indica, se da en nivel ejecutivo v directivo, v sirve para el perfeccio-
ramiento de potencialidades y la adquisicién de nuevas habilidades.

11.2.3 Administracién de sueldos y salarios

A la administradan de sueldos y salarios también se le denomina administracion
de retribudones o de compensaciones. La administracion de sueldos y salarios es de
gran importancia, ya que mediante esta deben satisfacerse las necesidades basicas
del personal. A través de su adecuada aplicacion se logra un mayor compromiso,
mayor estabilidad y mejor calidad de vida del personal de la omganizacian,

A través de la administracion de sueldas y salarios se aplican principios y téc-
ricas para lograr que la remuneracion que redbe el trabajador sea adecuada a la
m@pacidad que se requiere para el desempefio del puesto. Las funciones basicas
de la administracion de retribuciones son:

“ialuacidn de puestos.

* Encuestas salariales,

= Andlisis de puestos.

= Salarios incentivos,
Evaluacidn del desempeno.
Adminstracion de ndminas.



—  Waluzcidn de puestos
— Encumsias salariales

= Andliss de puestos
Adminkstracion de
sieldas y salarias
— Salarios incentives

—  Bvalumcidn det desempeio

—  Adrministracidn de ndeninas

Administracién de ndminas

H objetiva de la administracién de ndminas es e calculo de sueldos y salarios
para lograr que los empleados sean justa y equitativamente compensados me-
diante sistemas de remuneracidn acardes al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad
y condiciones de trabajo en cada puesto.

La forma tradicional de pago, y por ella la mas comun, s el célculo por
auota diaria. Este tipo de pago es fadl de entender y administrar, pues permite
que los sueldos sean calculados rapidamente. También existe el salario a destajo
o por obra, asl como el sueldo quincenal o mensual.

Existen maltiples formas de pago, las cuales dependen del tipo y nivel jerar-
qulco del puesto. Los salarios deben ser justas y equitativas, ya que son el primer
factor motivador en el trabajo, de acuerdo con Maslow. Para lograr una planta
de trabajo estable y capacitada, es indispensable contar con un sisterna de sala-
rios que garantice el bienestar y |a calidad de vida de los trabajadores,

Anteriormente se calculaba de manera manual. En la actualidad su caleulo
&5 automatizado. Existen diversos softwares para calcular la ndmina desde el
mas econdmico para la microempresa, hasta sistemas integrales de informacién
para grandes emprasas.

Promocion y transferencia

Otras funciones importantes del drea de personal son la promocién y las transfe-
rencias, La promocidn consiste en ascender al colaborador a un pussto de nivel
superior con un mejor sueldo, o incrementar el sueldo en el mismo puesto.

La transferendia consiste en cambiar al trabajador a un departamento, &rea
o puesto distinto al que desempefia. Es necesanio fundamentar tanto las promo-
dones comao los ascensos en el andlisis de puesto, en el desempefio del emplea-
do y en el proceso cientifica de seleccidn de personal.
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Organigrama def drea de administracon de susldos y salanos

Bl safario &5 la remunerscicn
aue el colsborador recbe
i carmino e su trabapo.

La nming es al formato en el
que se cloulan lof susldos y
Qlarios del personal,
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B andligs di puestos es la des-
ipodn cetaflada de 1335 activida-
des y requisitos para desempefiar
una unidad de trabajo especifica
& impersonal

11.2.4 Analisis y valuacion de puestos, calificacion
de méritos y remuneracion del personal

Hementos
H analikis de puestos ests integrada por los siguientes elementos;

= Identificacién del puesto, Incluye todos los datos que sirven para iden-
tificar el puesta,

= Descripcion genérica. Es una descripcion general de la funcién que se
desempena en el puesto, incluye las actividades mas importantes desa-
rrolladas en &l

= Descripcion especifica. Es |a definicidn detallada de todas las activida-
des desarrolladas en el puesto, Se integra por tres secciones: actividades
diarias y constantes, actividades periddicas y actividades esporddicas.

= Requisitos del puesto o perfil del puesto. Incluye la descripdon de
todaos los factores indispensables para desempefiar el puesto tales comao:
escolaridad, conodmientos, requisitos intelectuales, de personalidad, fisi-
cos, competencias, responsabilidad y riesgos.

Téenicas de administracidn die sueldos y salarios

L& valuagicn de puestos e la
aplicacidn de técnicas pary
asgrar un valor monetarioa
un puesto de acuendo Con sus
@racteristoas y requisitos.

Andkus
e puestos
| Meluadidn
de puestos
Tecnicas de Evabaodn
administracihn el desempedio
de susldos y
salarios o de Framocidn
retribuciones ¥ aTensos
Salanos
# NCentives
Encuesti regional
de sabrios
Métodos de valuacion de puestos

Existen cuatro métodos fundamentales para la valuadon del puesto: método
de gradacidn previa o dlasificacion, métoda de alineamiento o de valuacion por
series, método de comparadén de factores y métado de valuadén por puntos.
La empresa debe elegir el que se adapte mas a sus requerimientos y recUrsos.

11.2.5 Servicios y prestaciones

La finalidad de los servicios y prestaciones es proporcionar bienes, facilidades o
actividades, con el fin de lograr que el personal obtenga benefidos adicionales
d sueldo, y consecuentemente una mayor motivacidn,

Constituyen un medio de mothvaddn mayormente utilizado por las empre-
sas grandes, esto repercute en la productividad, debido a que influye de manera



positiva en el mejoramiento del clima organizacional. Ejemplas de servidos y
prestaciones son el servicio de comedor, transporte, caja de ahormas, conviven-
das y préstamaos para la adquisicidn de casa y automavil, entre otras,

Las empresas pequefias con menos recursas tienen menas posibilidad de
implantar un programa de servicios y prestaciones, sin embargo, deben con-
siderar seriamente proparcionar a sus trabajadores prestaciones mayores a las
establecidas por la ley; de hecho, en algunos palses los servicios y prestacicnes
tienen beneficios fiscales.

11.2.6 Higiene y seguridad industrial.
Salud organizacional

La higiene y seguridad industrial, a la que también se le denomina salud organi-
zmcional, tiene como objetivo reconocer, evaluar y controlar aguellos factores del
ambiente, fisicos o psicologicos, que provienen del trabajo y que pueden causar
enfermedades o deteriorar la salud, con la finalidad de redudir controlar y evitar
accidentes en el trabajo, y preservar la salud y bienestar del personal,

La higiene y la seguridad en el trabajo son de vital importancia para evitar
riesgos-en la vida de los trabajadores y en los bienes de laempresa. En la mayoria
de los casos, los acddentes ocurren debido a la falta de instrucciones y capaci-
tacidn en relacién al manejo de procesos, equipos y herramientas. Gran nomero
de enfermedades profesionales, ausentismo, acddentes y dafos en eguipos,
herramientas e instalacgones, pusden ser evitadas a través de un programa de
hgiene y seguridad.

— mﬂ“"‘d —  Fesena y garantiz la shud de los empleados
—  Hgene — Pevencdn yconird de enfermedades de trabajo
Hi:; £ | Freye #! rabajador
segur ) £ nddn y confrol de nesgos para j
Seguridad y la Bmpresa

Prevenddn y manejo del estrés, enfermedades
— Sahidmentsl —  pscosomdticas, corflicios ¥ establecmiento de
condaiones de higene mental pasa o trabajadar

La sequridad no se restringe al 4rea de produccién, todas las reas de traba-
jo implican riesgos. La seguridad en el trabajo debe basarse en el entrenamiento
y la formacion de personal capacitado para dar cumplimiento a las normas de
seguridad. También debe incluir la simulacién de accidentes y catastrofes, la
revision periddica de equipos de primeros auxdlios, v la utilizacidn y adquisicidn
de equipos de seguridad.

11.2.7 Relaciones laborales

También son conocidas coma relaciones labarales o relaciones obrero-patrana-
ks, Una de las funciones mdas importantes del drea de recursos humarnos es
preparar y llevar a cabo negocdiaciones con el sindicato.

Higiene y ssguridad organizcional

11.2 Recursos humanos 221

Las prestaciones son plangs y
sistemas de benafidos -comple-
menlarios pard e personal,

l-a saiud organizaconal es

un estado de bienestar fisico,
mental y social. y no consiste
solarmente en i ausenca de la
enfermadad.

H sndicato es una asocaodn
de trabajadores constituida con
el fin de mejorar las refacionss
con-la empresa y proteger a
los trabajadores en aspecios
relacionados con las condicio-

rees cle trabajo,
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Un conirato colectivo es un
corvenio celebrado entre uno
o varos sindicatos de trabaja-
dores, y uno o varios patrones,
con &l objeto de sstablecer

las condiciones gue deben
existir en o trabajo en una

O ITids empresas

B contrato individual ‘es un
comenio celebrado entre el
trabajador y el patrdn en el que
58 establecen las condiciomes
que deben edstir en el trabajo

B regamento de trabarm &5 el
conjunts de disposicionas
obfigatonas para trabajadones
y patrones para &l desarrolle
clet trisbigjo.

Estas negociacionss dan como resultado un contrato colectivo de trabajo que
especifica los términos y condidones de emplen, e induye condiciones de contra-
tadian, jubilaciones, despidos, mativacidn, comunicacion y clima organizacional,

Es importante mantener buenas reladones con el personal y el sindicato,
para lograr un ambiente organizadonal adecuada y obtener mayor productivi-
dad. La calidad de las relaciones entre los empleados y la empresa depende en
gran parte de la cultura y clima organizacional, y por supuesto de los sistemas
de motivacion que promuevan el logro de los abjetivos y metas propuestos, no
s4lo de la empresa sino tamblén del personal,

El representante sindical acuerda con la gerencia de recursos humanos las
demandas y exigencias de los trabajadares. Las principales negodadiones que se
realizan con el sindicato incluyen:

= Contratos de trabajo. Individuales y colectives, asl como despidas y
jubilaciones.

= Salarios y prestaciones. Implica todas las formas de compensadones,
tales como pagos, prestaciones, ascensos e incrementos salariales.

= Horarios. Incluyen la duracién de! dia de trabajo, los dias de fiesta, las
vacaciones y otros factores.

* Condiciones de trabajo. Comprende la seguridad y otros elementas del
ambiente labaral.

* Reglamentaciones. Todas |as reglas para llevar a cabo el buen funciona-
miento de |a organizadan.

= Huelgas y suspensiones. Una adecuada administracion de capital bu-
mano minimiza la existencia de problemas laborales y de posibles huelgas
y paros; en el Wtimo de los casos serd necesaria la intervencion del drea
para realizar este tipo de negociaciones.

Una relacidn adecuada con el sindicato es fundamental para la consecucion de
los objetivas de la empresa. De hecho, antes de emprender cualquier estrategia
o programa gue implique la partidpacion de los trabajadores, serd necesario
informar al sindicato y conseguir su apoyo a fin de garantizar el &xto,

11.3 Finanzas

Las principales funcones del drea de finanzas incluyen: contabilidad, contralorla,
tesoreria, impuestos, planeacion financiera, presupuestos, costos, administra-
don de riesgas, cuentas por cobrar crédito y cobranzas, Inversiones, impuestos
¥ cuentas por pagar,

La funcién financlera es indispensable, ya que a través de ella se administran
los recursos de la organizadon, ademas de que se realizan atras actividades ba-
scas como la obtenddn y asignadion de recursos, el control de costos y gastos,
é pago de obligaciones y todas aquellas actividades tendientes a abtener las
maximos rendimientos financieros.

11.3.1 Contabilidad

A través de esta drea se generan informes financieros que son basicos para la
toma de dedsiones, para conocer los resultados de operacian de la empresa y
para cumplir las obligaciones fiscales, entre otras,



Sequn el Instituto Mexicano de Contadares Piblicos (IMCFP): “la contabill-
dad es una técnica para registrar, clasificar y resumir en forma significativa y en
términos monetarios, las transacdones que realiza una empresa asl como los
eventos de cardcter financiero que la afectan”. La informacidn es la base para
tomar dedslones, las cuales se pueden clasificar en decisiones de inversidn, de
financiamiento vy de operacidn,

El objetiva de la contabilidad es facilitar el proceso de toma de decisiones.
La contabilidad puede ser:

» Financiera. Expresa en términos cuantitativos y monetarios las transac-
cianes que realiza una entidad econdmica.

— Contralonia

—  Contabilidad general y costos

— Tesoreria, imversiones

— Cridditn y cobranra

— Paneacide finarciera

H— Cuentas por pagar

— Impuestos

b Admingtraciin de respas

* Administrativa. Sistema de informacidn al senvicio de las necesidades
imermas de la administracidn,
* Fiscal. Su finalidad es dar cumplimiento a las obligaciones tributarias.

Una de las fundones bésicas del drea de contabilidad es la elaboracién de los
estados financieros; en éstos se plasma la situacion financiera y el desempefio
financiero de la empresa; sirven para analizar los resultados financieros de la or-
ganizacidn y asegurarse del adecuado manejo de las transacciones financieras.
Los estados financieros se componen de: Balance general, Estado de resultados,
Estado de cambios en el capital contable y Estado de flujo de efectiva.

Frecuentemente se presenta comparado con el Balance general de un pe-
riode anterior, para efecto de determinar incrementos o disminucianes en los
diferentes rubros de la empresa. Es un reporte por medio del cual se presenta la
informacion financiera a los propietarios, administradores y posibles prestamis-
tas para determinar la factibilidad de inversidn,

El Balance general contiene los siguientes rubros principales:

« Activo, Son los recursos econdmicas que posee la empresa.

» Pasivo.Representa la cantidad de obligaciones que tiene |a empresa con
sus proveedores y acreedores.,

« Capital. Son las aportaciones de los socios o &l patrimania invertido por
los duehos de la empresa.
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La finalidad del drea de finanzas
&5 obtenar recursos mane-
tarios, inverticlos y asignarios
afecuadamente, as comic regs-
frar las operacionss, presentar
los resuttadios de la operacicn

y cumpdir con [as cbhigaciones
fiscales.

Orgarnigramd dei drea da finanes

La contabibdad es el registro
detaliads de operadones que
tienen un efecto econdmico en
la empress.

B Balance general es ol estado
que muestra la posioon finan-
cera de |3 empresa a una fecha
geterminacda
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B presupuesta & un doou-
mientoen & que s expresan
cuantitativarnents los recursas
financierss para lograr los
chjetivas y el control de
operaciones futuras,

Costos

Area de la contabilidad que trata de la clasificacidn, registro, distribucién y re-
mpilacién de los costos incurridos en la produccidn de bienes o servicios, con el
propasito principal de determinar el precio de venta,

El Estado del costo de producddn y ventas es el principal informe financiero
cue se genera y éste puede ser por producto, region, planta, etcétera,

11.3.2 Planeacion financiera y presupuestos

Los presupuestos sinven para planear y controlar las actividades plasmadas en el
plan estratégico, y expresaras en dinero y volimenas, controlar los ingresos y
egresos, asl como efectuar el seguimiento del logro de los planes y evaluar los
mesuftados.

Los presupuestos pueden ser a corto, mediano o largo plazo, segln el tlem-
po que abarquen. De acuerdo con su campo de aplicacién, pueden ser:

= Presupuesto de ventas. Estimacion de las ventas.

* Presupuesto de produccdn. Se expresa en unidades y se basa en el
presupuesto de compras. Indica cudntas unidades se producirdn en un
periodo determinado.

= Presupuesto de compras. Prevé |as compras de materias primas o mer-
canclas en unidades y costo.

* Presupuesto de flujo de efectivo o presupuesto de caja. Muestra
ingresas y egresas. Sirve para programar el efectivo.

= Presupuesto de tesoreria. Estimaciones previstas de fondos en caja,
solidtud de préstama e inversion de excedentes de efectiva.

= Presupuesto de inversiones. Estimadones de Iinversiones necesarias en
activos productivos.

Los presupuestos siven para efectuar una adecuada planeadan y controd de los
mecursas financieros, Por su importancia, a3 continuacion se presenta un ejem-
plo del presupuesto de flujo de efectivo o presupuesto de caja (Cash-flow),
En este reporte se calculan ingresos y egresos de efectivo inmediatos durante
un periodo determinada. Puede ser elaborado a diario, semanal y mensual-
mente, y permite pronosticar las necesidades o suficiencias financieras an
forma anticipada.

supuesto de caja

Fecha:

Saldo incal de efectvg E 1}
RS Ertracdas: cobrg 8 cientes 18d
gl Flecivo disporsbie 210
menos Salidas

Compras de contado b

Pagers 8 provesdones X
sl Sakdo final de efectivo 100

Bemplo smplificado de presupuesto de caja



11.3.3 Crédito y cobranzas

Es &l drea que tiene comao prindpal funcidn definir la capacidad de endeudamien-
to de los dientes, determinando e monto que la empresa puede otorgarle en
crédito. La recuperacidn de los créditos o préstamas otorgados a los dientes es
funcian directa del drea de cobranzas, |a cual desarrolla cuatro actividades basicas:

« Aprobar créditos a los clientes y asequrarse de la solvencia de éstos.

« Controlar y dar sequimiento a las cuentas de los dientes para cobrar en
tiempo y forma.

= Recuperar cuentas incontrolables.

« Mantener un sistema de informacion sobre los clientes para la toma de
decisiones, y garantizar &l otorgamiento de crédito y la gestién de las
cobranzas.

Porlo tanta, uno de los aspectos mas importantes para la salud finandera de la
empresa es el adecuado manejo de las funciones de crédito y de cobranza. Esta
drea se encarga de instaurar politicas para otorgar crédito a clientes confiables y
evitar, mediante investigacian, a clientes morosos; y establecer limites de crédito
y condiciones de pago, ademds de mantener al dia el sistema de informacién.

En el &rea de cobranzas, adernds de verificar el pago oportuno de las clien-
tes, se realizan actividades para evitar saldos vencidos y la obtencidn de un se-
guro o fianza para protegerse de dientes fraudulentos, entre otros,

11.3.4 Cuentas por pagar y caja

Es el 4rea de la empresa que se encarga de llevar el control de fas cantidades
gue se deben a los proveedares o a cualquier acreedor por los senicios o bienes
recibidos. La caja general es el drea que se encarga del manejo fisico del dinero
de la empresa, recibiendo pagos de dientes o empleados, asi como entregando
cheques o efectivo.

11.3.5 Impuestos

Otra de las funciones del drea de finanzas es el cAlculo correcto vy el pago pun-
tual y oportuna de los impuestos para cumplir con las obligadanes fiscales. En
@ada pais y regidn existen diversas politicas tributarias. En México, los impuestos
prindpales que toda empresa (persona moral) debe cubrir son:

* I5R: Impuesto Sobre la Renta.

* WA Impuesto al Valor Agregado.

* Impuesto al activo,

* |mpuestos derivados de las reladones laborales: cuctas al Instituto Mexi-
cano del Seguro Sodal (IMSS), Instituto del Fondo Nadonal de |a Vivienda
para los Trabajadores (Infonavit) y al Sisterna de Ahorro para el Retiro (SAR).

* Impuestos a la importacidn y exportacian, tarifas arancelarias.

= Impuestos espediales: tenencias, prediales, derechos de consumo de
agua, luz, teléfono, alimentos, bebidas, concesiones, etcétera,

= Impuestos locales: los del estado o municipio donde se encuentra la
empresa

11.3 Firanzas
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11.3.6 Analisis de riesgos

Esta 4rea de la organizacidn se ocupa de mantener asegurados todos los bienes
de la empresa contra cualquier riesgo con el menor costo posible, asl como del
reclamo y recuperacién a las compafilas de sequros a aseguradoras de los mon-
tos de los siniestros ocurrdos.

11.4 Produccién

Al drea de produccidn también se le denomina administracidn de operaciones,
o administracién de manufactura, Esta funcion comprende todos ks procesos
que se realizan desde que llega Ia materia prima hasta que &sta se convierte en
producto terminado. En las empresas de servicios y comercializadoras a esta
funcidn se le denamina oper@cines.

Las actividades basicas que se desempefian en el drea de produccion son:

» Programacion de producdon,
Frogramacidn # Disefio del producto o ingenierla de desarrollo.
e l2 produucaidn » Procesas o administracion de manufactura.
e = Control de calidad.
—  Diedio de producto « Mantenimiento.
. Hioimidd = Administracién de mateniales
Controt de calidad
» 11.4.1 Administracién de produccién
= Marttenirnients
El objetivo Gltimo de 1a administracidn de la produccién es

— Administracidn de materizles producir bienes y servicios de dptima calidad y satisfacer las
(Foma)

necesidades del cliente. Existen diversas formas de sistemnas

| Omgnigrama del dreade produccidn de produccion, desde la produccidn doméstica, la artesanal

la acminstracean de la pro-
duccidn conssle en planear
crganizar, dingir y controlar
todos los procesos productivos
para comertir koS insumos en
productos de alta caldad.

H process de produceidn es of
conjunto de elapas reguendas
para elaborar &l producto o
prestar & sarvicio

y la produccién en serie, hasta la produccién mecanizada y
robotizada.

Las funciones basicas de la administracion de la produc-
citin son: localizacién de |a planta, estudio del trabajo, control de inventarios,
planeacidn y control de manufactura, disefio del producto, control de procesos,
seguridad industrial y calidad.

11.4.2 Planeacién y programacion de la produccion

Una de las herramientas mas importantes para representar los procesos de pro-
duccian es el diagrama de flujo de procesa,

En el proceso de produccidn intenvienen instalaciones, insumos, equipos,
magquinaria, tecnologia y mano de obra, Los sistemas de produccién mas utill-
zados son:

= Procesos. El producto pasa a traves de una secuenda de procesos y se

produce de manera intermitente,



+ Ordenes. Se determinan cantidades espedificas por lote de produccion,
de acuerdo con las requerimientos del cliente.

Para optimizar los procesos de produccion se utilizan técnicas de la ingenie-
ria de métodos y la programadian lineal,

Esta funcidn inicia con prondsticos de la demanda gue constituyen el funda-
mento del plan de produccién.

El control de la produccidn consiste en vigilar b actividad de la fabricacidn
de un producto. Una de las actividades mas importantes consiste en asegurar-
se de que la apacidad de los equipos esté dispanible para ejecutar los planes
de praduccian. La clave de la administracién de la capacidad radica en comparar
continuamente la capacidad disponible en relaciéin con la capacidad requerida.

Algunas de las herramientas mas sendillas utilizadas para la programacion y
control de productos son ks grafica de Gantt y los presupuestos.

11.4.3 Diseno y desarrollo de productos

El disefio del producto debe satistacer las necesidades y expectativas del diente. El
producto o servicio debe reunir los requilsitos de fadlidad de uso, funcionalidad,
confiabilidad, calidad y costeabilidad.

Las etapas del desarrollo de nuevos productos son:

Generacion de ideas.
Seleccian de ideas.

Desarrollo de prototipos.
Pruebas de mercado.

Disefio de prototipo definitiva,
Produccidn,

& ® ® ® @

Dependiendo del grado de influencia del cliente en el disefio del producto y en
la pragramacién de la produccién, los sistemas de disefio pueden ser:

« Fabricacion para almacenamiento. Es el mas usual y tradiclonalmente
utilizado, Se disefia e producto y se almacena. Un ejemplo son los auto-
maviles y & ropa, entre otros.

* Ensamble bajo pedido. El cliente tiene influenda sobre &l disefio y pue-
de seleccionar opciones a partir de ensambles o partes especificas, Ejem-
plo: en los restaurantes la seleccién de quarnidones,

= Fabricacién sobre pedido. El cliente especifica el disefio exacto del pro-
ducto final Ejemplo: muebles especiales.

* Ingenieria bajo pedido. El cliente tiene completo poder sobre el disefia.
Elemplo: construcciones.

El disefio y manufactura del producto han cambiado drasticamente en los
ditimos afos, en gran medida debida a la aplicacion de [a tecnologia informatica.
Una de las aplicaciones mas Utiles en el disefio y desarrollo del producto
es el disefio asistido por computadora (CAD, por sus siglas en inglés). En estos
sistemas, a través de la computadora se disefian y manipulan los factores de la
preduccion. Mediante el CAD es pasible preparar el disefio del producto v las
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instrucciones para la fabricacién se erwian directo a la fabrica; con la manufac-
tura asistida por computadora (CAM, por sus siglas en inglés) se planifica el
proceso y las trayectorias de la maquinania y de la herramienta, ya que éstas san
contraladas a traveés de la computadora,

El disefio asistido por computadara (CAD), la manufactura asistida por
computadora (CAM) y el protocalo de automatizacidn de la manufactura (MAF)
san solamente algunas de las pledas angulares de la modernizaddn del proceso
de manufactura,

El sistema CAM induye el uso de la computadora para ayudar a vigilar y
controlar el equipo en las diversas fases de la produccdn, Cuando estd unido al
CAD se convierte en una manufactura integrada por computadara (CiM), el cual
redbe también el nombre de CAD/CAM; quien, a su vez, funciona dentro de los
limites del redisefio de CAM vy las capacidades de producddn.

Los sistemas CAD/CAM ayudan a disefar productos mucho mas rapido que
con el enfoque tradicional de papel y lapiz. Estos son cada vez més importan-
tes y usuales, ya que el ciclo de vida de los productos se estd reduciendo, y
la calidad y oportunidad para capturar el mercado rapidamente es crudial en la
gobalizacidn.

11.4.4 Mantenimiento

Es el proceso que permite la conservacién y funcionamients éptimo de la maqui-
raria, infrasstructura, sistemas e instalaciones. La finalidad del mantenimiento
& la prevendion, detecddn y correccion de las causas que generan el desgaste
de las maquinas, sistemas, equipos e instaladones. Con |a finalidad de propor-
donar servicio técnico y de apoyo para gue éstas funcionen correctamente. El
mantenimienta puede ser:

a) Correctivo de los defectos en los equipos o instalaciones en el momento o
después de cuando sucede. Este tipo de mantenimiento es de conservacién,
ya sea gue se reparen las maquinas de inmediato o de manera diferida.

b} Preventivo es aquel que se realiza antes de que sucedan las fallas para evitar
paros en la aperacidn. El mantenimiento preventivo puede ser a su vez:

= Programado, es dedr que se programan dertas fechas para realzarlo.

* Predictive, cuando de acuerdo a estadisticas de funcionamiento se realiza.

= [e actualizacidn, como su nombre lo indica se enfoca a renovar el equipo
para evitar su obsolescencia.

11.4.5 Control total de calidad

En la actualidad, el control total de la calidad es indispensable para lograr la
ompetitividad.

Tradicionalmente se consideraba al control de calidad como una funddn
especifica del drea de produccion cuyo objetivo es verificar la calidad del produc-
to terminado. Este proceso es realizado a través de [a inspecddn del muestreo
estadistico, de hecho, en muchas empresas pequefias y medianas prevalece este
aiterio. Sin embargo, con la apertura de los mercados internacionales y a partir



del movimiento de la calidad inidado en Japon en la Segunda Guerra Mundial,
aparece el proceso de control total de calidad (CTC), el cual se enfoca a todas
las areas de la organizacién para garantizar y asegurar la calidad del producto.

El control de calidad es una forma de administrar que va mas alls de los
chietivos convendonales; la diferenda radica en que su propdsito es que las
empresas que apliquen el CTC "se conviertan en instrumentos para mejorar
la calidad de vida no solamente de los japaneses, sino la de todos los pueblos,
para, de esta manera, traer la paz al mundo® '

Sets son las caracterdsticas que distinguen el control total de calidad del en-
foque tradicional:

« Control de calidad en toda la empresa; partidpacién de todos los miem-
bros de la organizacién en esta labor,

= Capacitacidn y educadén en el area de control de calidad en todos los
niveles.

* Circulos de control de calidad,

« Auditoria de la calidad.

« LUtilizacion de métodos estadisticos.

El control fotal de calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad a todas
las funciores de la empresa. Utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verificar,
actuar) para impedir que los defectaos se repitan en todos los niveles; la calidad
corresponde a toda la organizacidn, a cada divisién, a cada drea y a cada sec-
ddn,

La finalidad del CTC es obtener la participacidn de todas las dreas de la empre-
sa, comenzanda con el compromiso delos altos directivos, Una de las téenicas del
CTC es el control estadistico de proceso. La diferencia entre el CTC y el control
de calidad tradicional estriba en que se aplica a nivel integral en la empresa, y
el contral de calidad tradicdional sélo se aplica en el 4rea de producddn.

11.4.6 Administracién de materiales

Uno de los recursos mas importantes de |as empresas son los recursos materia-
les, va gue de ellos depende la calidad de los procesos y los productos.

Los materiales incluyen ademds de materias primas, la produccion en proce-
5o, &l producto terminado, las herramientas, equipos y todos los recursas mate-
riales necesanos para el funcionamiento de |la empresa,

La administracian de materiales se relaciona Intimamente con las pronds-
ticos de venta y de produccién; y una de sus actividades mdas Importantes
es calcufar los puntos de pedido y de reorden, o sea, el momento exacto para
solicitar fos materiales necesarios y evitar el desabasto.

Esta funddn incluye el abastedmientn, almacenamiento y surtido oportuno
de todos los insumaos en la cantidad, calidad y tiempo para cumplir con las espe-
dficaciones de los usuarios.

La finalidad de esta Area es dispaner de todos los materiales en la cantidad
y calidad requeridas, y asignarlos en el lugar adecuado, para lo que se realzan
las siguientes actividades:

'|shekawa Kaouru, JOund es el CTC?, Norma, Moo, 2000.
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= Planeacién, organizacion y control del abastecimiento de materia-
les para el plan de produccién. Algunos criterios para seleccianar a los
proveedores son la calidad y predo del producto, la puntualidad en el
suministro, las condidiones de pago y el servicio posventa.

= Recepcidn, manejo fisico y registro de todos los embarques que ingre-
san, asl como de los productos terminados.

= Trafico. Movilizacidn de materiales desde el lugar de ubicacién hasta
donde se utiliza; incluye el manejo fisico y la transportacidn de los insu-
maos y del producto terminado. También la seleccién v el control de los
medios de transporte mas adecuados para minimizar los costos, induyen-
oo la carga y descarga,

= Almacén. Contral fisico de los materiales para protegerdos y evitar mermas,
robos, deterioros y desperdicios; lo cual queda registrado e inventariado.

= Establecimiento de puntos de pedido y de reorden para garantizar
el suministro de materiales.

= Control de calidad. Inspeccionar y asegurar la calidad e Ingreso de la
materia prima.

Los materiales son todos los insumos o materia prima requeridos para fabricar un

La admirretracion de materigles producto, asl como los productos terminados, herramientas y articulos de oficna
tiene coma abjetivo iograr la y mantenimiento. Los materiales se manejan fisicamente en los almacenes.
midxima eficada y ficiencia en i y : f i

s prog-amas de cdda y La administracién de materiales integra dos fundones basicas: compras o
en los tlempos de entrega. abastecimientas, y control de inventarios o almacenes.

— Plneagdn, Control de matenales

= Compras infermaoonales
- Trifico
Adminisoracion
de materides | |
L~ Arracin
- Cormipras locales:
s, L Gontrol de- ik

" Ohrganigrama del drea da administracion de matenales

H area de compras tiene come finalidad seleccionar a los proveedores con-
La optimaaddn se refier= al lo- fishles que garanticen el suministro de materiales de calidad y en el tiempa
O TS IR requeride, asl como efectuar el proceso de las adquisiciones y registro, darle
Y TEE S A sequimiento puntual, y asegurar la recepcitn en cantidades, calidades y tiempos
optimos.
En algunas empresas la administraddn de materiales forma parte del rea de
produccion, en otras es un departamento o 4rea independiente.
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La relacidn insumo-producto define los Indices de productividad de una organk-
zacion. El objetivo de la administracion de materiales es lograr su maxima pro-
ductividad can el minimo de recursos. Existen varias técnicas para optimizar los
recursos materiales; entre éstas, cabe destacar la Investigacién de operaciones,
la simplificacion del trabajo, la ingenieria de métodos y el MRP (por sus siglas en
inglés: Materal Requirments Planning).

Uno de los métodos mas usuales para la optimizacion de requerimientos de
materiales es el MRP. Este sistema incduye un programa maestro, una lista de ma-
teriales, el flujo de procesos o sus etapas; el requerimiento bruto o la cantidad
total necesaria de materiales; los requerimientos netos y la cantidad de materia-
les que deben comprarse.

Los sistemas MRP generan la lista de materiales con base en e! calendaria
de produccidn de la empresa, La lista de materiales especifica la cantidad y e/
tiempo de requisicién de cada matenal. Esta informacién se relaciona con los
inventarios y da arigen al pedido minimizando tiempos y garantizando el abas-
tecimiento. La optimizacién permite el mantenimiento suficiente de la calidad y
la cantidad de los materales, con lo cual evita costos excesivas de almacenaje,
mermas, desperdicios v pérdida de dientes; consecuentemente, incrementa los
endimientos de la empresa,

Materias primas y control de inventarios

las materias primas son los elementos, sustancias o InsUMOos Necesarios para
produdir un articulo.

El objetiva del control de inventarios es mantener la calidad éptima de los
materiales, v la existenda y disponibilidad inmediata de los mismaos para que se
minimicen los costos de almacenaje.

Una de las funciones basicas de la administracion de recursos materales es
d control de inventarios. El mantener, ordenar y almacenar existencias implica
mstos, entre &stos el deterioro y las mermas que pueden representar grandes
@ntidades de dinero.

El control de inventarios tiene coma finalidad disponer de la cantidad exacta
de matenales evitando escasez o exceso. Existen diversos sistemas y software de
wmntrol de inventario. Los inventarios pueden ser. de materia prima, produccion
en proceso, producto terminada, diversas herramientas y refacdones, papeleria
e insumos de oficina.

Las técnicas para el control de inventarios van desde los sistenas manuales
a los informaticos. Dos de las técnicas mas efectivas son los inventarios jisto a
tiempo (JAT) y el Kanban,

Los inventarios justo a tiempo representan una de las técnicas que han inci-
dido en el &xito de las organizaciones japonesas. Consiste en tener el minimo de
inventarias, tanto de materia prima comao de producdén en proceso y producto

1.4 Produccidn 231

a— Optmizddn

El imeniano consiste en el
registno de fa cantidad de
rrateriales que s& almacenan
en |3 empresa.

l.os almacenes son los lugares
fioos o bodegas donde se
ordenan, organizan v guardan
los materiales y prodiscdos
de la empresa

El control de mwentarios con-
sste en & adecuado registro,
rrantenimiento, shaguarda y
astahlecimisnto de asdstencias
de partes v raterales, asi
comiy de todos los insumos
hecEsarias en todas las dreas
de |3 organizaodn



232 Capitulo 11 % Aress funcicnales de la empresa
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Cirganigrama del drea de mercadoteca

terminado, para evitar los costos de almacenamiento y garantizar la satisfacadn
de los clientes, de tal forma que cuando se requiere la matenia prima el provee-
dor la surte en la cantidad, calidad y tiempo adecuados,

El provesdor entrega los componentes y las partes a la linea de producddén
justo a tiempo para ser ensamblados. Otros nombres para éste u otros métodos
muy similares son inventario cero y produccidn sin imentario. Para que el méto-
do Justa a tiempo funcione, deben cumplirse diversas condiciones:

1. Lacalidad de los insumos debe cumplir con los estdndares, el material defec-
tuosao puede detener toda la linea de producddn,

2. Deben existir rdadones de colaboracién con los proveedores. Se requieren
proveedores confiables y capacitados.

Los sistemas Kanban y justo 3 tiempo estan Intimamente relacdonados con el
enfoque de la calidad total. El sistema Kanban es complemento del JAT. Kanban
en japonés significa farjeta o boleto; en este sistema se controlan los inventarios
a través de tarjetas que enumeran las caracteristicas clave de los materiales,

11.5 Mercadotecnia

En la actualidad, con la globalizacién, resulta indispensable la aplicadian de la
mercadotecnia para lograr una mayor competitividad,

11.5.1 Administracién de mercadotecnia

Las actividades que se desempefian en el drea de mercadotecnia son la inves-

tigacidn de mercados, la planeacidn estratégica de mercadotecnia, el andlisis y

ssgmentacion de mercado, producto, precio, logistica, publiddad, ventas, rela-
dones publicas y promocidn de ventas.

Para facilitar su comprensidn, cada etapa se estudia por

Pareadidn separado; sin embargo, en la practica, éstas se llevan a cabo
yevaluacidn simultaneamente.

La administraddn de mercadatecnia se maneja de manera In-

Producto tegral més que como un conjunto de actividades aisladas. Lograr

& éxito de un producto o senvido requiere un enfoque creativo

gue no e limite a la wtilizaddn de los medios tradidonales, sino

Precio d aprovechamiento de la tecnologia y los avances de los medios

de comunicacdn; a la utilizaddn de herramientas y medios hasta

ahora inexplorados, v de toda una gama de estrategias que permi-

Rlaza Distabuodn tan una mayor penetracidn en la mente del consumidor, mediante
la mezda de mercadotecnia.

Publicickd

11.5.2 Mezcla de mercadotecnia.
iveshgacion Las cuatro “P"
de mercados
La mezcla comerclal o de mercadotecnia comprende todas las
variables o factores controlables para posicionarse y penetrar en
el mercado meta. Mediante ésta se definen los atrbutos que
debe reunir el producto o servicio que la arganizacidn ofrece



a sus clientes potenciales, por lo que constituye un factor clave en el &xito o el
fracaso. La mezda debera ser distinta a la de los competidores, y représentar una
ventaja significativa y un valkor agregado para el consumidor.

La mezcla de mercadotecnia esta integrada por las auatro "P” que son:

* Producta. Conjunto de caracterlsticas tangibles e intangibles: envase,
empacque, marca, etiqueta, el producto en s, etcétera.

* Precio, Cantidad de dinero que los consumidores tienen que pagar por
el producto, Para fijarlo se toman en cuenta factares como: demanda,
participacion en el mercado, competencia, costos, etcétera.

* Plaza, Medios a través de los cuales se hace llegar el producto al consu-
midar: logistica, canales de distribucidn y posicionamiento,

* Promocidn. Actividades mediante las cuales se da a conocer el producto,
tales como: publicidad, promocién, ventas y relaciones pablicas.

11.5.3 Producto

El conceptode "producto” para la empresa de senvicios comprende atributosintan-
gibles La Amenican Marketing Assodiation define al producto como " todo aquello
que puede ofrecerse a un diente para su adquisicidn, uso o consumo y que ademas
puede satisfacer un deseo o necesidad” .’ Existen tres conceptos de producto;

* Producto bdsico. En términcs de algo que resuelve un problema, o sea, |a
fundionalidad del producto.

s Froducto real En cuanto calidad, caracteristicas, marca y empagque.

* Producto y el valor agregado. Semvicios y beneficios adiconales que el
chente redbe al adguirir el preducto, tales como entrega, crédito, garan-
tia e instalacidn.

Desarrollo de nuevos productos

Crear un products o servicio gue satisfaga las necesidades del diente induye la
planeacion, disefo, introducdon y desarollo del mismo. Durante la planeacion
deben definirse las caracteristicas para que el producto sea aceptado. El disefio dal
producto se refiere a la elaboracién de prototipos v a la realizacon de pruebas de
mercado para evaluar la aceptacion del producto; el desarollo induye aspectos
como la marca, el empaque, 1a presentaddn vy fa creadon del producto definitivo.
La marca es de gran importanca ya que ésta identifica a la empresa, al producto y
sus caracteristicas. Para disefiar y desamollar ef producto es convenienta considerar:

* Las necesidades de los clientes. Identificar dreas de oportunidad y defi-
nir las necesidades de los clientes, con la finalidad de disefar productos y
servicios que satisfagan sus necesidades.

» Disefio y caracteristicas del producto.

» Prueba del producto, Para evaluar su aceptacion, mediante los mercados

de prueba.

Desarrollo de una marca que satisfaga expectativas y percepadones.

Disefio de la mezcla de mercadotecnia mas adecuada.

Introduccién y lanzamiento del producto al mercado,

Promocian de su continuo desarmolio.

"AMA (American Management Assocation).
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La mezda de mencadatecnia

&5 la combanacidn de slementos
del process mercadoldgoo de
acuertio con las caracterishicay
espeoficas ded enfomo yde la
pobilacidn

Lin producto-es o conjunto de
atributos y cuabidades angibles,
tales como: prEssntacidn, sm-
P, disefio, contenicks;

e intangibles comol mana,
rnagen, delo-de vida

¥ Prestgic.
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B precio es e valor monetanio
deun producto o sarvicio

La distribucidn o plaza consiste
e la transferencia de los blenes
ded productor al consumidon,
comprende & almacenarmienic,
Transparie y posiGonamisnto
del producto.

La mezda promocional s
refiere 3 la combinacion de las

funciones de venlas promacon,

publicdad y relacionss publicas,
cuya finalidad es que & diente
conceca, acepte yadquiers el
prodicto o servicio,

L& promoodn de ventas es el
conjunto de actividades gue es-
tirutan la decisidn de compem,
su fimalidad @5 dar a conocer o
producto, dcelerar, incrementar
¥ garantizar las ventas,

11.5.4 Precio

En las organizadones lucrativas &ste es uno de los factores mas importantes, ya
que de su correcto establecimiento depende la aceptacion del praducto en el
mercado y las utilidades de la empresa. La politica de precios debe permitir la
recuperacidn de los costos y ohtenddn de rendimientos.

Los precios estan condicionados por diversos factores: la demanda del pro-
ducto, el tipo de diente, la competencia y los costos que resultan de su fabri-
cacién, Existen tres formas basicas para determinar los predos: maximizaddn
de utilidades, liderazgo en el mercado y liderazgo en calidad. Generalmente, la
determinacidn del precio depende de los objetivos de la arganizadédn y de su
pasicion en el mercado.

El eriterio mas usual para calcular el predio es la recuperacion de los costos y
la abtencldn de utilidades. Aparentemente &s un proceso sendillo, sin embargo,
hay otras elementos que influyen en el precio, como la competencia y |3 opinidn
de los consumidores, entre otros,

11.5.5 Plaza

La plaza se refiere basicamente a la colocacion del producto en el purto de ven-
ta mediante los canales de distribucién.

El propésito de la distribucidn consiste en posicionar el producto en el lugar
y momento mas adecuados para que el producto y servicio estén disponibles.

La seleccidn de los puntos y canales de distribucion depende de los recursos,
las caracteristicas especificas del producto y del mercado meta hada la cual se
dirija la mezcla de mercadotecnia.

Elaborar un excelente producto o senvcio rara vez constituye un elemento
sufidiente para asegurar el &xito de una organizadon; es necesario desarrollar
medios para que los productos lieguen a los consumidores en el momento y
lugar més adecuados. La funcidn de logistica incluye la planificacion de estrate-
gas, |a selecdsn de canales de distribudén efectivos, el manejo y movimiento
de los productos, asl como su posicionamiento en el mercado de los mismios.

11.5.6 Promocion

la promocidn de ventas incluye una serie de técnicas que se utilizan para es-
timudar las preferencias de los consumidores, con e propdsito de inducir las
ventas; por gjemplo, entrega de muestras, degustaciones y regalos, entre ofros,

11.5.7 Publicidad

B objetiva de la publicidad es influir en aquellos grupos de poblacion cuyas deci-
sones y preferencias determinan el éxito del producto. Para lograrlo se requiere
crear y establecer en la mente del consumidor una percepddn permanente de la
wlidad y beneficios del producto,

Existen distintos medias de publiddad: prensa, television, radia, periddicos,
espectaculares, medios impresas y articulos distintos promodonales, entre otros,
Todos tienen costos, ventajas y desventajas. La utilizacion de éstos se relaciona
on las caracteristicas del producto y el presupuesto de publicidad. Existen otros
medios de publicidad no pagada, algunas revistas, conferencias de prensa y



entrevistas, pero el mejor medio de publicidad no pagada es la calidad del pro-
ducto y el buen servico que presten los empleados al diente, ya que un cliente
satisfecho recomendard los productos o servicios.

11.5.8 Ventas

La venta personal es el trabajo profesional de convencimiento y negociacidn que
realizan los representantes comerciales o vendedores de una organizacién. Esta
funcidn es una de las mas importantes en el proceso de mercadotecria, ya que
& la culminadan de todos los esfuerzos mercadologicos. La venta comprende
las siguientes actividades:

« Crear una cartera de clientes o prospectos.

= Proporcionar informadén al cliente, integrar y negociar los intereses de la
organizacion y del diente.

» [Dar a conacer el producto o servicia,

= Crear un clima de lealtad, confianza y comunicacidn entre la empresa y
el cliente.

= Cerrar las ventas y proporcionar un servida posventa.

Para vender es necesario poseer tres conoamientos fundamentales: cliente, pro-
ducto y competencia; y desarrollar cuatro actitudes esendales: comunicacian,
servicio, convencimiento y cortesia.

El proceso de ventas o dclo de ventas es la serie de pasos para vender un
producto o servicio. Una de las técnicas mas usuales en el proceso de ventas es
d procesa AIDAS:

Atencién  — El primer paso es lograr la atencidn del cliente mediante una
presentacion adecuada.

Interés — Exponerle al cliente todas las ventajas del producto para des-
pertar su interés,

Deseo — Mativar y crear el deseo de compra a través del convencimien-
to-de las ventajas del producto,

Accién — Cerrar la venta mediante la inducddn de la accién de compra.

Satisfaccidn — Mo basta con cerrar |a venta, lo importante es tener un cliente
de por vida, para lo cual serd necesario proparcionarle un ser-
vidia posventa y garantizar su satisfaccion para mantener su
healtad,

11.5.9 Relaciones publicas

Las relaciones plblicas comprenden la comunicacian y el establecimienta de re-
laciones efectivas que garanticen la buena imagen y el &xito, tanto del producto
a servicio como de la empresa ante los clientes externos e internos. Incluyen las
relaciones con los empleados, la sodedad, los proveedores, los distibuidores y
los inversionistas,
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La publicidad &5 1oda farma de
comunicacitn publica & imper
sonal cuyo propdsito e infiuir
en las parcepciones y en e
comporamiento del oonssmi-
dor para Inducr en la dedsidn
de compra.

El proceso de ventas consiste
en persuadir al cliente para que
efectie la compra y & consu-
mao del producto o servicio,

Las relaciones publicas se
utilzan para crear, manteher y
mejorar |a mmagen de ta organi-
Facion v de sus produchos ante
los chentes v k2 comunidad en
general,
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La irvestigacan de mercados
consiste en recogular analizar e
mierpretar los datos relsvantes
del memado mediants encues-
ias, cuestionarios, entrevisias

y la aphicacidn de tdonics
estadisticas.

11.5.10 Variables a considerar en la mezcla promocional

Una de las variables mds importantes en la mercadotecnia es la comunicadan
o mezcla promocdional. Para disefiar una estrategia de promocion efectiva es
aconsejable tener en cuenta:

= Influencias de la sociedad. La naturaleza y caracteristicas del segmento
de |a poblacidn a la que se dirige la comunicacian.

= Caracteristicas del producto. Las caracteristicas especificas de un pro-
ducta influyen en la determinacion de las estrategias promocionales.

= Filosofia organizadonal. La filosofia, misidn, objetivos y politicas son la
directriz primordial en la definicidn de la mezcla promocional.

= Costos y presupuestos. Los recursos financieros, materiales, tecnale-
gicos y humanos disponibles son una varable primordial para definir la
mezcla promodonal.

Lz mezcla promocional implica un proceso de comunicacién cuyo objetivo es
pasicionar el producto en la mente del consumidor para persuadifo de los be-
neficias y motivar la compra.

11.5.11 Investigacion de mercados

Es una técnica que utiliza el muestreo estadistico, |a encuesta, [a observaddn y
la entrevista para obtener informacién acerca de todas las variables que intervie-
ren en la decisién de compra.

A través de la investigacion de mercados se determinan aspectos referantes
ala situacidn actual del producto, de la competencia y de las preferencias y ne-
wesidades de los clientes.

11.5.11.1 Etapas

La investigacidn de mercados se realiza mediante la encuesta, el cusstionario
¥ la entrevista, y comprende las siguientes etapas:

= Determinacién del problema. La clave del éxito de un proyecto de In-
vestigacitn de mercados radica en determinar daramente lo que se desea
investigar.

= Definidén de objetivas. La delimitaddn dara de los objetivos de la
fnvestigacion es imprescindible para disefiar los instrumentos de recopila-
con de informadan,

= Delimitadén de la pobladdn objetivo. Mercado meta. En esta etapa
se define el segmento espedfico de mercado o la pobladén a la cual se
dirige la investigacion.

* Esquema de muestreo y determinacién del tamafo de la mues-
tra. La aplicacion del muestren estadistico es un elementa basico para
obtener informacian valida y confiable, y una muestra a la cual aplicar
la encuesta.

+ Disefio de los instrumentos. Ya sea que se utilice el cuestionario o la
entrevista, éstos deberdn disefiarse de tal forma que las preguntas sirvan
para evaluar los objetivos de la investigacidn y que faciliten el proceso de



recoleccion de informacién. Las preguntas deben ser sencillas, accesibles
y validas, es decir, que evalien objetivamente |os aspecios que se preten-
den medir. Para facilitar la tabulacidn, las preguntas deben ser cerradas o
de opcidn miltiple.

Cuestionario piloto. Una vez gque se ha disefiado el cuestionanio, es con-
veniente aglicarlo a un pequefo nimer de personas, can el fin de evaluar
qué tan accesible y entendible resulta para los encuestados. De esta ma-
nera es posible perfeccionar las preguntas de acuerdo con los resultades, y
proceder al disefio del cuestionario definitive.

Cuestionario definitivo. El cuestionario debidamente ajustado se aplica
a la pablacidin seleccionada durante Ja fase del muestrea,

Tabuladdén y andlisis. Se procede a tabular los resultados y presentarlos
en forma de graficas.

Informe de resultados. La Ultima etapa de la investigacion consiste en
elaborar un reporte donde se presentan y analizan los resultados de la
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investigacion con las condusiones correspondientes.

11.6 Sistemas

Lovs rectirscs tecnoldgions

Una de las fundones més importantes es la administracién de las tecnologlas de incluyen ios sistemas de
informacién, las cuales resultan indispensables para cualquier tipo de empresa rformacidn, las teenologias de
sin impartar el tamafio o el giro. Esta se lleva a cabo normalmente en el Area de produccidn, de administracidn,
sstemas o informédtica. Cada empresa de acuerdo con su tamafo, sus necesidades mirtas productos manuinana
¥ 5US recursas arganizara el 4rea de sistemas de informadidn. En las grandes em- SRnCRGIone.

presas existe un drea o gerencia especifica que se encarga de manejar el hardware,

d software, los sistemas de telecomunicacidn vy las redes de la empresa. Esta drea

se Integra por multiples departamentos, secdiones y espedialistas; mientras que en La mformdtica s la fundda
una microempresa una sola persona manejara el equipo de cdmputo, ¥ na nece- del manejo de los sstemas de

sariamente existird Un drea de sistemas y telecomunicadones.

11.6.1 Concepto

H 4rea de informética iene como objetivo satisfacer las nece-
sidades de informacidn de la empnesa, de manera veraz, Agil
y aportuna.

Las principales funciones del drea de sistemas son: analisis
y disefio de setemas, programacian, operacidn, soporte técnica,
@pacitacidn, seguridad informatica, asesorla téenica, y méto-
dos y procedimientos.

11.6.2 Los sistemas y las pequefias empresas

Adn en las micro y pequenas empresas es indispensable la uti-
lizacion de los sistemas de informadén, no sélo para la captura
de la informacian sino para el registro, &l andlisis y &l archivo de
la misma; lo gue facilitara la toma de decisiones y la simplifi-
cacion del trabajo e incidira en el logro de una mayor compe-
titividad.

niarmacdn,

__ Tdemmunicacones
— Andlis y dsefio

l— Procesmienta

Redes

== Martenimianto
de gstemas

5= Sequridad
niormidtica

Oirganigrams dei érea de sistemas
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Softwore &5 &l conjurto

e pregiramias informitices que
permiten ejecutar difsrentes
tareas en una computadora.

Hardware &3 -al conjunts

de compenentes Ssicos de la
computadora: procesadon, chips
de memaoria, dispostivos ge
entrada y de salida. discos y
cables, ertre otros,

Sistama operotive &s un conjun-
to de programas informdticos
que indican 8l hardware o U
oMo operan

11.6.3 Tipos de hardware y software

Un sistema de cdmputo esta inmtegrado por el hardware y & software.

Camo su nombre lo indica, el hardware es el equipo duro o fkico; s como
d esqueleto, el cuerpay la columna vertebral del 4rea de sistermas.

El software es |a inteligencia gue permite a estos componentes procesar la
informacidn. Los productos de software pueden ser: sistemas operativos, utile-
ras, procesadores de palabras, hojas de cilaulo, administradores de bases de
catos, graficos, multimedia, software de educacidn, presentacién y entreteni-
miento, redes y sisternas de redes. Existen cientos de aplicaciones de software
para las empresas, entre éstos los mas utilizados son: de contabilidad; de admi-
ristracién; de punto de venta; de planeacién financiera, en fin, toda una gama
de software disponible en el mercada.

El software puede ser: de sistema o de aplicacion:

El software de sistema da instrucciones para el control global de los recur-
sa5 de una computadara, El tipo mas importante de software de sistema es el
sstema operativo, que controla el flujo de informacidn hacia adentro y hacia a
fuera de la computadora,

El software de aplicacién son los programas que realizan funciones especk-
ficas como procesadores de texto, hojas de cdlculo, navegadores, editores de
imagen o software a la medida.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los ejercidos del capitulo 11
gue se encuantran en al sitio web,

11.6.4 Factibilidad de sistemas y equipos

En el proceso de evaluacién de la factibilidad del equipo es necesario considerar
algunos aspectos como el costo-beneficio, el alcance del producto, la compa-
tihilidad con el software existente, sencillez, mantenimiento, facilidad de ins-
talacién, soporte técnico, capacitacion, costo y, por supuesto, las necesidades
de la empresa. A partir del anlisis anterior se evallan varios proveedores para
elegir al mas idéneo. Al recibir el producto es recomendable revisar que retina
las espedficaciones, sacar copia de todos los manuales y respaldos y capaditar al
responsable de la capadtaddn y a los futuros usuarios.

11.6.5 Disefio e implantacién de los sistemas

B proceso de deefio & implementacion de un sistema tiene las siguientas etapas:

= Analisis de las necesidades.

« Disefa del sistema.

= Desarrollo.

« |mplementacion y mantenimiento.

Como las empresas cambian, es necesano evaluar y mantener el sistema, mo-
nitorear los resubtados, diagnosticar fallas y establecer medidas cormectivas para
garantizar gque el sistema satisfaga las necesidades de los usuanos.

Lo mismo sucede con el hardware y el equipo, a los cuales hay que propor-
donar un mantenimiento continuo y actualizarlos de acuerdo con las necesida-
des de la organizadon,



11.6.6 Seleccién de tecnologias de informacién

Conforme crecen las organizaciones, también crece el nimero de funciones
que se automatizan y, corsecuentemente, los sistemas de informacitn. Para el
@so de la micro y pequena empresa debe tenerse especial cuidado para elegir
las tecnologias de informacidn més adecuadas a sus necesidades, ya que con
frecuencia en las microempresas se subutiliza la computadora. Existen diversos
tipos de sistemas de informacién:

« Sistemas para administracién y automatizacién administrativa. Ejemplo:
hojas de célculo, archivas, entre otros,

« Sistemas para procesar transacciones. 5e automatizan los procesos y pro-
cedimientos de las dreas funcionales. Par ejemplo, cuando se realiza una
venta es necesario elaborar una factura, registrar la salida del almacén y
rgistrar el ingreso al banco por concepto del pago del diente.

= Sistemas de apoyo a las decisiones. Incluyen todos los datos y reportes esta-
disticos internos y externos de la organizacidn. Realiza cilados complejos.

* Sistemas de informacién para & administracion, Disefiados para directi-
vos, gjecutivos y mandos medics. Resumen grandes cantidades de datos
e informaddn. Un ejemplo son los reportes y |a contabilidad, entre otros.

* Sistemas expertos. Automatiza el sistema para la toma de dedsiones a
partir de la base de datos detallada conocida como base de conocimien-
tos, y mediante mecansmos de inferencia el sistema analiza éstos, los
relaciona y selecciona la opcitn mas adecuada,

* Siktemas automatizados de produccdn. A través del sistermna se progra-
man los procesos y &tos pueden ser robotizados o sistemas integrados
de manufactura.

Para elegir el sisterna mas adecuado habra que tener en cuenta las siguientes va-
riables: el tamafio de la empresa, los recursos y las necesidades de los usuarios.

En otras palabras, en una microempresa se utilizard un sistema sendillo,
mientras que en empresas grandes sera imprescindible utilizar sistemas mas
complejos.

La amplia disponibilidad de sistemas de computaddn avanzadas, poderosos
y baratos ha permitido que los pequefios negodos puedan obtener niveles de
automatizacidn que alguna vez estuvieron al alcance sélo de las grandes empre-
sas. Las ventajas del uso eficaz de la tecnologia que las compafias mas gran-
des ya han visto (mayor productividad, mejoramiento de la calidad y mas rapida
motacitn de inventarios), ahora pueden ser aprovechadas por los pequefios ne-
gocios. Las pequefias empresas que no utilizan tecnologia de informacion estan
an riesgo de no sobrevivie La rentabilidad de una pequeha empresa depende
fracuentemente de la utilizacion de la tecnologla.

El uso de Internet ha influido en los modelos de negocios tanto de las peque-
fias empresas como lo ha hechio con las grandes corporaciones. Este fendmeno se
ha visto impulsado por muchos factores, las oportunidades de crecimiento de una
economia global, los diclos mas rdpidos de desarmolio del producto y la creciente
complajidad de proyectos gue incuyan a mdtiples industrias.

Refuerza tus conocimientos. Resuelve los casos y autoevaluaciones
del capltulo 11 gue se encuentran en &l sitio web.
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L& tecnologia s un conjunta
ordenado-de instrumentos,
conocmientos, procedmmentos
y mdtadas centfices aplicades
al desermpefio de actividades.

ERF (Enterprise Resource Plan-
ming). Sisterna de planificacicn
de recursos en las dreas de
logistica, producdcn, distribu-
crdin, invenitarics, nformacicn
gerencial, gue planean los
PECLIFSEE e rtervienen en
diversos procesos de adminis-
tracidén de negocies

CRM (Costumer Relationship
Management), Madela v
sistena de gestion hasado en

la orentaadn al chente que
apoya relaciones y servidos con
cliertes, ventas i rnarketing,
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Ejercicios de refuerzo w

1. ‘Anota en el siguiente organigrama las actividades de las areas fundonales de la empresa.

Drirecchdn S

2. iCon gue area se relacionan las siguientes frases y refranes?

"Dl software y el hardware 6 que te acomode”. | e} Mercadotecria
‘Dale un pescado a un hombre y comerd un dia, |f) Control
enséfgle a pescar ¥ comerd sempre’, |

[ ) Ishikawa padre de la calidad total dice:"Cahdad | g) Capacitacién
ormpieza con-educacidn y termina con-educacidn”,

[ ) "Sarito gue no es conocido no s adorada”. : i) Producesdn

( "# cjo del amo engorda el cabalio”, b) Recursos humanos

[ "Papelito habla®. ¢) Finanzas

[ "Proveedar confiable”. d) Administracidn de tecnologlas
(

(
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4, Investiga v anota en el siguiente cuadro los tipos de software que se utllizan en cada area
funcional,

Area '_ Software . Aplicacién

5. En elsiguiente organigrama escribe las principales funciones del drea de finanzas.
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&. Lena el siguiente organigrama con las funciones del 4rea de producddn.

7. Eiabora el organigrama del drea de recursos humanos.
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8. Describe |la importancia del 4rea de administracion de sistemas.

9. ;Oue programas o software se utilizan para el disefio del producto?

10. Definelas cuatro "PY de la mercadotecnia.
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13, ;FPara qué sirve [a mercadotecnia?

14. Menciona cuatro ejemplos de publicidad que conozeas de una empresa.

Eemplo:

Automendlistica

Bancara

Tetetdrica

Emboteliadora

15. ;Que desventajas tiene una empresa que no utiliza mercadotecnia?

16. Exphca cormo aplicarias los valores en el drea de finanzas.

Nalor

Ejemplo

Responsablidad
Respeto

Inicrativa

Soicaridad

Honestidad




Ejarcicios de refiaris

17. Explica cmo aplicarias los valores en el &rea de persanal,

Valor

Ejempia

Respanzabilidad

Respeto
Iniciativa

Solidaridad

4 idad

18. Explica como aplicarias los valores en el &rea de mercadotecnia.

Walor

Ejempio

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad

19. Explica cdmo aplicarias los valores en la direccion general,

Vaior

| Eempio

Responsabilidad

Respeto
Iniciativa

Solidaridad

Hanestidad

20. Explica como aplicarias los valores en el drea de producddn.

Responsabilidad

| Elempio

Respeto
Iniciativa

Solidaridad

Hanestidad

247



248 Capitubs 11 ¢ Areas luncionales de la empresa

21, Ejernplifica la importandia de las valores y actitudes en el &rea de finanzas.

Valar -Eemplo’

Fesponsabdidad

Fepeto

iricsatia

Solidaridad

Honestidad

22, Exphca corno aplicarias el proceso administrativo a las areas funcionales.

Area Planeacién | Organizacién | Direccidn

Fersonal

Mercadotecna

Fnanzas

Sistemar

Produccicn




Ejarcicios de refiaris

23. ;Cémo aplicarias el proceso administrativo en las Areas fundonales de tu empresa?

Area funcional

Etapa

Agplicacion

Planeacidn

Cirganizacidn

Imtegracidn

Direccidn

249
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Autoevaluacion

1. Relaciona ambas columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta
correcta

( ) Resulta imposible gue una sola perstna tome todas fas d) Empresa peguefa
decisiones.

( ) Secaracteriza porla centralizacidn en la toma de deci- b) Firanzas
sones y en la reglizaddn de actividades,

{ ) Enestadres sa realizan actividades de cortabilidad, ¢) Empresa grande
cuentas por pagar y tesoreria,
{ ) Muestrala posicién financiera de [a empresa. d) Presupuesto de produccidn
{ ) Senlos mcursos econdmices que posee la empresa. €) Presupuestn de erogaciones
[ ) ‘Cantidad de dinero que debe la empresa a acreedores ) Presupuesto de tesoreria
y proveedonas,
{ ) Estimaciones de imersiones necesarias, g) PFasiva
{ ) Sonias aportaciones de los sodios. k) Capital
( ) Estimacion previstas de fondos en caja bancos y valores. | ) Activo
{ ) Indicacudntas unidades se producirdn-en un: perioda ) Balanree

2. Enel paréntesis de la derecha, escribe una V sl la aseveracidn es verdadera, o una F si es faka,

|. Ladnica activdad del drea de cobranzas es verficar el pago oportuno de los clentes, {i ]

2. Es funcién del drea de produccidn mantener Un sitemia de informacidn de clientes LY
parala toma da decisiones.

3. La administracidn de materiales se relaciona intimamente con los procesos devertay | ()

de produccién

4. Urno de |os métodos mds usuales para la optimizacidn de requerimientos de materiales | | )
o5 el Tam

5. Elinvertario se reflere a la cantidad de materiales que se aimacenan en la emprasa, £ )

&. El sisterna rap conserya la cantidad minima de existencias requeridas para cortinuarel ()
procesc de produccion y minimizar costos, '

7. El objetivo ditime de la-administracidn de |2 produccidn es-elaborar articulos con fa (1

dgptima calidad,
8. Lossistemas de produccidn mds utilizados son por Sndenes y por metas. fc
9. Una de las aplicaciones mids dtiles en el disefic y el desarmollo del producto es el diseda | ()

10. La finalidad de finanzas es que la empresa tenga los materiaies correctos, y que rednan | ()
las earacteristicas y espacificaciones de calidad de manera opartuna al menor costa




Conclusiones

Conclusiones

1. Anota anco conclusiones relativas a este capitulo,

s w =

Anota cnco conclusiones acerca de la importancia de la aplicacidn de los valores en fas
dreas funcionales de fa empresa.

| | =

3. Buplica cdmo se relaciona la frase de Inicio de este capftulo (pda. 213) con los conocimientos
adguaridos.

4. Como aplicaras lo que aprendiste en este capitulo en tu vida laboral.
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El espiritu
empresarial
y emprendedor

La estrategla es mas que una clencia; s la aplicacidn del conocimiento
a la vida prictica, el desarrollo de pensamientos capaces de modificar la
Idea rectors original a la luz de simaclones slempre varlables; es el arte
de actuar bajo la presién de las mis dificiles condiciones,

Helmuth von Moltke

Objetivo general Objetivos especificos

H lector anakizard los beneficios que El lector desarrollars habilidades para;

¢ espiritu empresarial y emprendedor Explicar las caracteristicas del espiritu empresarial y emprendedor.
e & ceia, Describir el perfil del emprendedor y sus atributos.

identificar la relacitn entre administracion y esplritu empeendedar.
Argumentar la Importancia del espirity empresarial.

Explicar las caracteristicas del empresario y su relacén con el liderazgo.
Analizar las caracteristicas de los lideres empresariales de su entorna,
Describir ks etapas del proceso emprendedor.

Explicar las factores para lograr la competitividad.

Relacionar el esplritu empresarial con ks nuevas tecnologlas:

Explicar la impartancia de los valores en el desarrolle emoresarial.
Desarrallar actitudes de colshoracian, respeta, iniciativa ¥ responsabilidad.
Describir bos valores que debe poseer un emprendedor.

Aplicar los conocimientas obtenidos en la creacién de una empresa

M = 8 o =0 =8 =4

- = = = =4
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Mapa conceptual
El espiritu
empresarial
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Qe raquisre det
-H empresaria
¥
emprendador
Fosee un perfil
Creatividad Wigidn Valentin Ferseverancta
e propican b3 creandn de ung
traves da:
s ? Froceso
anprendedar
Requere:
P L e Competitridad Afmntar retos
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12.1 El espiritu empresarial

Es indudable que el desarrollo econdmico de un pals esta intimamente relacio-
rado con las empresas, las cuales son el sustento econdmico de la sodedad.
En este sentido, el empresaria, el emprendedor, con su capacidad y deseo de
superadan, es el motor del desarrollo de las empresas. El esplritu empresarial
estd Intimamente relacionado con el proceso de emprender. El emprendedor
se caracteriza por poseer un conjunto de caracteristicas que le permiten aplicar
dertas competencias, entre las que destacan su capacidad de crear e innovar, de
asumir |a responsabllidad de sus deckiones para detectar oportunidades, desa-
mollar una empresa y llevarla a cabo.
El crear una empresa implica:

Dlesarmallar Convertirlz
la idea an reafidad

Vadn —_——

Adrmimistracicn

El empresario debe poseer las cualidades que le permiten no sélo emprender
sino lograr su visidn y convertifa en un éxito.

* Vizidn. Capacidad de visialzir nuevos negocios

* Riesgo. E emprendedor invients su capital y relecions su
desting con ios resultades d= B empress

B espiritu * Perseverarei, Constanca para lograr s ehjetives y superar
empresaril se . s obstdculos
ARENCIER pod * Crectbdod. Para crear la empress, nueves productos,
eedtera

» Diecisidn. B emprendedor no sdio asume riesgos sino
Oma decisonss pars orear v operar la empresa

El espiritu emprendedor en algunas persanas es innato; en otras, serd nece-
sario desarrollar las cualidades, habilidades y competencdias que lo caracterizan.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capltulo 12 que se
encuentra en el sitio web.
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Desarroflo de una empresa

El egpirity empresarial es la
capacidad para iniclar y esta-
blecer una unidad econdmico-
social para satisfacer las
necesdades de la sooedad,

| Figura 122 |

Caracteristicas ded espirily empresaral

Para iniclar una empresa se
PECJUIE S DErSSvVErano,
axperenda, ysidn, inioatia
valor, creatividad y fa capaddad
[iard asumic risgos
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B esplrity empresarial estd
intimarsente relacorado con
la administracicn, ya que la

cansecucidn exitasa de fos ab-

jetivos de la empresa depende
de fa administracian.

12.1.1 El espiritu empresarial y la gestién

En el inicio de una empresa, cuando es pequefia, el empresario dedica gran parte
de su tiempo a realizar las funciones de administrador y toma dedsiones; es un
“taddlogo” que resuelve problemas de produccion, mercadotecnia, finanzas y
de personal. Bl enfoque de administraddn es empilrico, centralizado, y el estilo de
liderazgo autocratico.

A medida que crecen las arganizaciones, la necesidad de la administracidn
es mayor, |a toma de decisiones se torna mas compleja y el funcianamien-
to eficiente de la empresa requiere la contratacion de especialistas y directivos
ampliamente capacitados en administracién. En la mediana empresa se utilizan
diversos estilos de administraddn y de liderazgo, se requiere una mayor delega-
adny descentralizacién.

En las grandes empresas, exitosas y desarrolladas, las técnicas de administra-
ddn y los estilos de gestién son un recurso impresandible para mantenerse en
& mercado y efectuar una optimizacion de los recursos.

No debe confundirse al emprendedor con el administrador. Existen excelen-
tes administradores que nunca han iniciada una empresa y empresarios de &xito
que desconocen las tecnologias administrativas.

Lo ideal es que el empresario sea un magnifico administrador y viceversa,
La administracién es una disdplina que se aprende de maners tedrica y se
refuerza con la practica. El esplritu emprendedor requiere una serie de compe-
tencias y habilidades que pueden ser desarrolladas con el tiempo.

Emprendedor | Administrador
Asume y disrita riesgos | Mo est dipussio s aiesar s caphal
Creatridad Puedie ser creatio o no.
Wisidn | Pusde o no ser visionnio.
Puede o no conacer de adminiiraddan Domra b téonicys ¥ kos conoormisntos
dle: AcimErRCon.
Inicitiva & Incvacon | IFiciativa & inrovacisn
Seguridad en sl misme Debe posesr seguridad & 5 mEmao.
Pasiéin porsu negocio | Puede & no sentr pasidh por b empresa,

. Caracteristicas de un emprendeador y de un administrador

Basicamente, un empresario es diferente del administrador porque su finali-
dad es invertir y obtener ganancias, para lo cual asume el riesgo de la adminis-
tracién de la empresa,

David McClelland postula gue las personas poseen en mayor o menor
grado tres necesidades psicoldgicas bdsicas: de afiliacién, de logro y de po-
der. Mientras que el directivo disfruta de la administracidn pera su principal
mativador es el poder, el emprendedor &5 una persona orientada a obtener
mesultados.
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12.2 La importancia del espiritu empresarial

E innegable la importanda de las empresas ya que son el motor de la economia
de la sociedad. En este sentido, la importancia del espiritu emprendedor es vital
para el desarrollo de la economia.

Los empresarios promueven el desarrollo econdmico mediante el descubri-
mienta de necesidades en el mercado y la creaddn de nuevas empresas. Gran
parte del impulso para el cambio, innovadan y progreso en la economia procede
de los emprendedores que con su capaddad promueven el desarrollo econdmico.
El mundao de hoy esta lleno de oportunidades para los emprendedares; la globali-
zacién y [a competencia pueden ser vistas como una amenaza o coma una
oportunidad; el emprendedor visualiza las amenazas como oportunidades.

= Competenca ——=  Amenaza
}
e hcemoumbre - | % .

B e T Erprendedar "A:J:dn
hnovacadn @ ¢ 1 Agcidn
ecnoldgica Las comiarte |

& perfunidates
Cambios Eots
™ onfcos 5

El término emprendedor se refiere a los creadores de empresas o de nego-
dos, y el de empresario se refiere a todos los propietarios de empresas, ya sea
porque las adguieren o parque al sar descendientes de los duefios de una empre-
=a familiar heredan las empresas existentes de manos de sus fundadores.

12.2.1 Beneficios del espiritu empresarial

Mattiples son las ventajas que se derivan del espintu empresarial; las dos mas
impaortantes son;

* Crecimiento econdmico. El espintu empresanal promueve el desarrollo
econdmico de la sociedad, ya que las empresas crean fuentes de trabajo,
sustentan el gasto piblico a través del pago de impuestos y promueven
inversionas. El esplritu empresarial y emprendedor esta basado en la con-
wviccion de que:

~ Una economia de inicativa privada es la forma més eficiente de desa-
molio econdmico.

— La empresa privada responde a oportunidades de libre mercado.

- Los emprendedores incrementan la riqueza y mejoran la calidad de
vida de la sodedad.

= Productividad. la productividad tanto del pals como de las organizacio-
nes se origina precisamente en el esplritu emprendedor. Deming, uno de
lns grandes “gurtis” de la calidad, explica esto con su famosa reacddn
en cadena:

Lin emprendedor poses [a ha-
bifidad ¥ la visdn para convertir
las amenaras del entorno en
cportunidades de negooo

Emprendedor y entomao
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*  Reaccidn en cadena de Deming

La productividad puede ser
definidda como la relacisn entra
la produccidn obtenida v los
insumes utilizados

£
e
Bagn los costos --Jr
Menares precios »J
Mis clentes =

s mercado -e-l

Mayores ,J

utiidades

Mis emplecs -J

Los beneficios que obtiene el emprendedor y empresario son:

a) Financieros. las utilidades y rendimientos econdmicos, resultados de la
empresa, compensan al propietario por el tiempo y el riesgo que asume,

b) Independencia. la libertad de trabajar de marera independiente y de
realizar sus suefios.

Son varios fos retos que asumen los empresanios ¥ emprendedores al iniciar y
operar una empresa; al invertir su dinero enfrentan riesgos finanderos, si dejan
algun emplec exponen su carrera, la tension y el tiempo que se requieren para
iniciar un negocio; pero el riesgo més grande para un emprendedor es que su
futuro econdmico depende del éxito de su empresa.

Los empresarios sustentan la economia ofreciendo empleos y produciendo
bienes y servicios para los clientes, Un empresario es algo méas que el propie-
tarlo de un negocio. Es un innovador que asume riesgos para obtener ganan-
cias. Los emprendedores son los pioneros de la economia vy los promotores del
desarrollo econdmico,

El buscar obtener los maximos rendimientos incide en el incremento de la
productividad de |a sodedad en la que se deservuelve la empresa. Los emprende-
dores buscan crear un mundo donde los individuss tengan la libertad de dedisién
ecandmica, de tener su propia empresa, de competir en el mercado, de tomar
fesgos econdmicos, de obtener utilidades y disfrutar los resultados de sus deci-
siones econdmicas.

Las empresas promueven el desarrollo de la economia y son un poderoso
incentivo para las innovaciones,

La economia global con una competencia mas agresiva también crea oportu-
ridades de negocios. Aungue las grandes corporaciones dominan el mercado
internacional, la creciente presendia de las pequefias empresas en el mercado glo-
bal propordona magnificas oportunidades.
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La productividad derivada de las empresas se debe a que se generan fuentes
de emplec a un gran numero de personas, y a la vez se fomenta la infraestruc-
tura de diversos sectores econdmicas,

12.2.2 Factores que favorecen el espiritu empresarial

* Variables tecnolégicas

En los inidos del siglo xu, con los grandes avances cientificos y tecnologicos,
las empresas se han modernizado debido a la competencia y a la utilizacién de
tecnologlas innavadoras,

» Variables econémicas y sodales

Los palses en vias de desarrollo han experimentada cambios econdmicos que
han incidido en el crecimiento de las micro y pequefias empresas, y con ello ha
surgido una nueva generacian de emprendedares: los microempresarios,

En Latinoamérica la tendencia se ha incrementada, ya que los empren-
dedores, sean formales o no, contindan apareciendo. En este contexto, es
imprescindible prepararse y capacitarse para afrontar la globalizacién, ya que en
este ambiente sdlo sobreviven las empresas bien organizadas y con productos
a precios competitivos. El espintu emprendedor es un madio para crear fuentes de
trabajo, disminuir el desempleo, promover una mejor distribucion de la riqueza
y fomentar el autoempleo v la inversidn.

12.3 El perfil emprendedor

B empresario y el emprendedar poseen una serie de cualidades y caracteristicas
que les permiten crear y maniener una ampresa:

* Valentia. El valor caracteriza a los emprendedores; el mayor peligro
en la vida es no arriesgarse, los emprendedores exitosos toman riesgos
caloulados.

* Visién. Tienen la habilidad para plantear un futuro deseado. En este sen-
tido, los emprendedores son visionarios,

= Perseverancia. Constanda para lograr los objetivos que se plantean.

* Autoconfianza. Los individuos que poseen segundad en sl mismos creen
que pueden enfrentar retos y superarlos.

= Orientacion hacia los resultados. Los emprendedores se onemtan hacia
la accién, son realizadores y disfrutan afrontar retos y superar obstaculos.

* Liderazgo. Bl emprendedor desarrolla un papel de lider para conducdir al
personal al logro de los objetivos.

* Creatividad. La palabra "creatividad” se deriva del latin creare que sig-
nifica "crear algo nuevo”, es decir, algo gue no habia, ya sea un invento
0 un nuevo producto.

* Responsabilidad. Una de las caracteristicas indispensables del empresa-
ric es la responsabilidad; que va mas alla de la capacidad de responder
por lo que se ha hecho y asumir fas consecuencias. El emprendedor debe
pensar en las repercusiones de sus actos y decisiones, ya que éstas influ-
yen en multiples Ambitos. Hoy mas que nunca se requieren empresarios
con responsabilidad social.

259
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Especial atencion requiere el desarrollo de la creatividad para
el emprendedor. La creatividad no es solamente innata ni un

Msidn Perseverancla dan de unos pocos, Es una habilidad que los seres humanos

b 7
Creitivicad
= Recfi
& un
_ emprendedar
Respon-
sxhilidad
\
Orientaddn

& resuliades Hoeraege

(Femiie)

© Pedfll de un emprendedor

La creatividad puede ser
definida como un proceso
mental que consiste én la
capacidad de dar existancia
aalge nueve, diftrente, dnico
y orignal

B proceso emprendedor es el
conjunto de etapas necesarias
[ara crean inicar y operar can
S0 uNa eEmpresa.

pueden desarrollar. Algunas sugerencias para fomentar la
creatividad son:

Talentia
= Visualizar diferentes soluciones para un mismo problema.
» Actualizarse confinuamente.
* Flexibilidad ante todo tipo de ideas.
Autocon- = Habilidad para convertir debilidades en fortalezas y amena-

Hinae zas en oportunidades.
Buscar siempre nuevas formas de hacer las cosas.

Algunas barreras para el desamollo de la creatividad son las acti-
tudes mentales y emodonales negativas tales como el temor a las
burlas v al fracaso, el conformismo, el miedo a equivocarse y al
cambio, tendendia a la rutina, pereza y falta de energla, cultura
y educacién. Estas bameras pueden superarse mediante el autoco-
nocdmiento y la voluntad para camblar y superarse.

12.3.1 Los nuevos empresarios

Los empresarios con una alta necesidad de logmo tienen propension par asumir
nesgos calculados. Esto significa que prefieren situaciones donde pueden ejer-
cer algin control sobre los resultadas, a diferenda de ofras personas orientadas
a riesgo extremo, como el jugador cuyos resultados dependen exdusivamente
de la suerte. Los empresanos pueden clasificarse en tres tipos: emprendedores,
sguidores y franquidatarios.

Emprendedores. Corsiderados generalmente como emprendedores puras,
inrventores que iniclan o fundan una empresa. También son artesanos o profe-
sonistas independientes que desarrollan habilidades y luego inician su propio
regocio, o ejecutivos y profesionales o empleados, frecuentemente con ante-
cedentes en mercadotecnia y ventas, kos cuales se apoyan en las ideas de otros
para comenzar nuevas empresas. Los emprendedores crean las emprasas.

Seguidores. Son las que adquieren una empresa ya establecida, ya sea porque
la compran o la heredan. En algunos casos el nuevo empresario ya ha trabajado
en la empresa y continda operdndola.

Franquiciatarios. Son empresarios que adquieren el know-how, el conodi-
miento y marca de empresas franquiciadaras ya establecidas y probadas en el
mercado. Tienen la ventaja de que la marca ya esta posidonada y se reducen los
nesgos del inicio de operaciones.

12.4 El proceso emprendedor

El proceso emprendedor implica un ciclo que comienza con retos y obstaculos,
y termina con el éxito empresarial.. Sin embargo, gran parte de los fracasos del
proceso emprendedor se debe a que algunos desean el &xito sin invertir el tiem-
po vy la pacienda necesarios para superar los obstaculos que implican la creadén
y la operacitn de una empresa.
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12.4.1 La creacién de la empresa. Proceso

Msidn ——=  Accidn Bata

La creacidn de una empresa implica las siguientes etapas: l

o Caractenisthcas de lidad

T % de persanali

. Drgamz.?ctﬁn. Corgirmientss tmicas

= |ntegracion Conodmiantos adminsratvos.

= Direccian.

* Contral. |
Paneacién Opemodn — Administacidn

Inicia con la etapa en la que deben definirse los siguientes ele-
mentos:

+ Justificacion de la empresa, 5e debe justificar la impor-  »
tancia de la misma, especificando la necesidad que sa-
tisface y los rendimientos a obtener.
+* Nombre de la empresa. Es parte esencial de |a identidad
corporativa. Debe ser ariginal, significativo, agradable, claro y simple, y
facil de recordar.
* Giro o misién. Actividad y tipo de empresa,

A través de |a planeacion se plantea el rumbo hacia dénde se dirige la or-
ganizacidn, se eliminan riesgos y se garantizan condiciones de éxito; por eso
la planeacidn es el punto de partida del proceso administrativo.

Para el desarrollo de un plan de negocios es indispensable definir con la
wvsion de la organizaddn, y contar con sistemas de informacién oportunos y ac-
tualizados, ya gue a través de éstos es posible efectuar un anélisis del entorno,
de las premisas externas e internas, asl como de las fortalezas y las debilidades de
la empresa, de las oportunidades y amenazas presentes y futuras que pueden
afectar el logro de los objetivos. La visién, la misidn, los objetivas, las estrategias
y politicas, los programas y los presupuestos, deben ser definidos por los altos
directivos, con un conocimiento pleno de todos los factores que influyen en la
situacion actual y futura de la organizacidn.

Mediante |la planeacidn se responde a las preguntas: jqué queremas?,
Jquiénes somos?, Jhada donde nos dirigimos? y  cdmo debemos hacerlo? De
esta forma, con la planeacion se promueve la eficencia, se optimizan recursos,
se reducen costos v se incrementa la productividad de la empresa al establecer
daramente |os resultados por alcanzar. El proceso de planeacién culmina con la
daboracitn del plan estratégico o plan de negocdio.

Organizacién

A través de la organizacion se determina la forma de llevar a cabo, de la manera i e
mas eficiente, las funciones y actividades mediante |a coordinacion de los recur- o Hsﬁm v determminacién
sos y la simplificacién del trabajo. de las estructuras, procesos,

El propdsito de la organizacién es simplificar el trabajo, y coordinar y opti- funciones y respansabilidades,
mizar funciones y recursos; en otras palabras, lograr que todas las actividades el etablacimiento da métodos,
y recursos se coordinen y utilicen de tal forma que resulte sendillo y facil su Eiﬂ?ﬂﬁ;:ﬂ*ﬁ
manejo para quienes trabajan en la empresa, y para la atencién y satisfaccidn j e

traba it
de los clientes. La simplicidad en |a estructura facilita la flexibilidad, el disefio de mmﬁﬂ e
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procesos adecuados fomenta la efidencia e iniciativa del personal y la rapidez en
la consecucion de los objetivas plasmados en la fase de planeadén.

Integracion

En esta etapa se definen las areas funcionales, las estructuras, procesos y jerar-
quilas para lograr los objetivos de la empresa, asl como los sistemas y procedi-
mientos para efeciuar el trabajo.

Durante la etapa de integracidn se adquieren todos los recursos necesarios
para inidar la operacidn de la empresa y se realizan los tramites que deben efec-
tuarse para la apertura, los cuales varlan de acuerdo con la regidn o el pals en
donde se establezca. En la figura 12.8 se mendonan los trdmites para el inido de
operadones de una empresa en México.

Estos tramites los puede realizar un gestor o el contador. La etapa de
organizacion concluye cuanda se han realizado todos los trdmites, adquirido
todos los recursos (financieros, materiales, humanos y tecnoldgicos) y disefia-
do las estructuras y procesos para iniciar la operacion de la empresa, es decir,
cuando es pasible realizar la inauguracian de la misma.

Requisitos Inicio Otros
previos operacionas trimites
— . —
Acta Acta
= : W . Registra
mnstitutna mnstitutiva —  rmtentes y
marCes
— RFC - RAC
Registres de
I moeribre &n la
— Lieencia use . L SER y SIEM
de suela ayntabilidad
ey General
—  Fermiso | _ Empadrora- de Sakud
de bomberos miento WA
- nEnpodn
b - Licencia de — Ramiatre 84 gfga
finconamiento . iadaoicol
| Lecencia L]
snrtara thmm
| ‘Seguridad y Registro
protecodn chl = m@nitano,
: bomberas
Perrmisa-de
l— b Secretaria L. Obred
&l Madio s
HAemibierte

Trdmites para el inioo de operaciones de una empres en Mésicoo

Direccion

Esta etapa implica la operacidn de la empresa, y por supuesto el emprendedaor
aplica el proceso de direccidn durante todas las etapas, induyendo la planea-
adn.
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* Ladireccién consiste en condudr y guiar a los subordinados al logro de
los abjetivos mediante la integracion, motivacidn, toma de decisiones,
comunicadan y liderazgo para la ejecucién de lo planeado y organizado.

Control

= En esta etapa se evalua el logmo de los resultados en reladdn con lo pla-
neado mediante el establedmiento de estandares, mediddn, correccdn
y retroalimentacidn,

Todas estas etapas forman parte del proceso administrativo y son el quehacer
mtidiano del empresario; cada una tiene sus técnicas que fueron estudiadas en
@pltulos anteriores,

Competitividad

Cualquier producto o servicio debe ir encaminado a la satisfaccion de las
necesidades o expectativas del cliente, que es la base que fundamenta el éxito
de una empresa. Los productos o servicios de la empresa deben reunir ciertas
caracteristicas distintivas que los diferencien de otras similares, de tal forma
gue cumplan con los requisitos del cliente para asegurar una mayor probabili-
dad de aceptacion del producto.

Ademas de la calidad del producto o servido, existen muiltiples factores que
promueven una mayor competitividad; por ejemplo, el predo, las estrategias
de mercado y el servicio, Una excelente idea sin el soporte de una adecuada
planeaddn, organizacdon, direcadn y control no tendrd permanencia en el mer-
@do. De ahi la importancia de la administracion y sus técnicas para garantizar la
mmpetitiidad y el éxito empresarial,

MMemadatecnia
Fnaroas
Idea =—a Vhidin == Poducds = PAumadn — : —= fito
Produccidn
I l l Crganizacidn
integracién Rocursas
Castacidn Direcoidn Rersanal
Cantral SESterTES

Para lograr una mayor competitividad es necesario establecer las condicio-
nes actuales de la industria y sector al que pertenezca la empresa, asl como las
aondiciones futuras que pueden influir en su desarrollo.

12.4.2 Retos para el inicio de una empresa

Coma cualquier actividad en la vida, el inicio de una empresa es un procesa
arduo que implica afrontar retos y posibles obstaculos; los més importantes son
de caracter:

La competitividad

es la capacidad de una emprass.
para generar productos con
valor agregado en cuanto &
cosios beneficios, caracterbics
¥ calidad, respecto a los de
ciras empresas de productos
sirmilares.

Las ventajas compatitivas son
peculiaridades del producto

o servido y caracteristicas
dstintivas que le otorgan valor

wdn y Earantizan su acep-
tacidn en el mercado,
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&) Parsonal
* Se requiere constancia y perseverancia, salud fisica y mental para iniciar
ura empresa,
* Elinido implica sacrfido de tiempo y recursos econdmicas.

&) Financiero
* hMuchas de las micro y pequefias empresas carecen de suficiente capital
de trabajo.
» Las fuentes de financiamiento son escasas.

) Técnico y administrativa

» Carenda de conocimientos y técnicas administrativas para manejar la
organizacian.

* Es necesario contar con la capacitacion y experiencla necesanas para
visualizar amenazas y oportunidades,

* Se requiere asesoria en |as dreas relacionadas con toda la empresa;
legal, produccidn, mercados, administrativa, finanzas, personal y tec-
nologla.

* Es indispensable elaborar un plan de negocios, y para prever y solucio-
nar pasibles dificultades que pudieran presentarse.

d) Burocratico
* Mdltiples trAmites y barreras de tipa administrativo en el sector plblica,

e) Econémico
» E|l entorno en ocasiones no es propicio para las Pequefas y Medlanas
Empresas (PYMES) debido a que se tisnen gue enfrentar con las gran-
des empresas.
* Competenda desleal.

Todos estos abstéculos deben contemplarse coma amenazas que pueden con-
vertirse en oportunidades.

12.4.3 Los valores y el emprendedor

La filosafia de la empresa implica |a existenda de una serie de valares y responsa-

La filasofla organizacional e el bilidad social que le permiten orientar sus acciones hacia el bien coman. De esta
C‘Z‘ﬁ‘m d‘i::s'“'::z”“p'“la manera, el emprendedor debe tener en cuenta la importandia de las valores en
4 PR P :“ : la cultura arganizacional para la operadén de la empresa y la seleccidn de sus inte-

grantes, Ademds, el empresano debe propordonar a sus colaboradores el elemplo
con una actuacidn ética y sodalmente responsable. Los valores basicos que todo
emprendedar debe paseer son: honestidad, resporsabilidad, equidad, justicia y
respeto,

' Refuerza tus conocimientos. Resuelve los ejercicios, casos y autoeva-
luacidn del capitulo 12 que se encuentran en el sitio web.



Ejercicios de refuerm

Ejercicios de refuerzo

. Menciona dos ventajas y dos desventajas de ser empresario y administradar.

Empresario

=i

Adeinistrador

. Enumera dos ejemplos del espiritu empresarial de un emprendedor local y los beneficios

que aportd a tu comunidad.

Nombre

Gira Beneficio

2I

. A continuacién aparece una lista de emprendedores importantes. Investiga el nombre de su
principal empresa y la aportacion que hizo a la sociedad.

P b
Carlos Slim

Aportacidn de la empresa

Lorenzo Servitie

Steve Jobs

Mark Zukerberg
Soichiro Honda

}.F Maorgan

Coco Chanel

Will K Kellogg

Johin Del

Bl Gates

COscar de la Renta
Henei Mectld

Charles Philips

Louis Chevrolet

Christian Dior

Ferdinand Porsche

Levi Strauss

265
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4. En el siguiente espacio elabora la grafica de la reaccion en cadena de Deming y explicala
brevemente.

5. Elabora un cuadro comparativo entre el perfil del lider y el del emprendedor.

Lider | Emprendedor

6. Investiga en w localidad fos trdmites necesarios para abrir una empresa y andtalos en el
siguiente espacio.



Ejercicios de refuerza 267

7. (Por qué es importante la administracion para lograr el &xito en la empresa?

8. Ejemplifica |a aplicacitn de los valores y actitudes por parte del emprendedor y explica sus
beneficios.

. Vator Ejemplo [ Beneficios
Respeto
Colaboracian
Imiciativa

' Responsabilidad

9. Elabora un cuadro en el que compares tu perfil persanal can el del emprendedor y anota las
acciones de mejora.

Perll personal Ferfil emprendedas | Acciones

. Refuerza tus conocimientos. Resuelve el maratén del capitulo 12 que s encuentran
- en el sitio web.
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Caso practico

Desarrollo emprendedor. Guia de accién para iniciar tu empresa.
illegd el momento de aplicar todos tus conodmientos de administracion al desarrollo de tu
espirity emprendedor|

1. Babora una lista de todas las necesidades del mercado (minimo cinco) que puedan repre-
sentar una oportunidad para emprender un pequefo negocio, de acuerdo con tus recursos,

habilidades y preferendias.
MNecesidad Producto o servicio que satisface
I
2.
3
4,
5:
b.
7
—
ol
0.

2. Califica el producto o servicio del 1 al 10, de acuerdo con su probabilidad de &ito.

Factores. | Produto | 1 | Z |3 4|5 |6|7]|8]|9|w

Precio

Calidad

Clientes
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3. Suma las calificaciones y selecciona el producto o servicio con mayor puntuadién. El produc-
to o servicio elegido es:

4. El giro de la empresa sera:

5. Clientes o mercado a los cuales se dirige:

&. Calcula los recursos requeridos.

l hversign
7. Las fuentes de financiamiento para obtenero son:
Financieros
Materiales
I I 1

&mlm- )
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8. Anota los recursos disponibles.

9. Llos tramites legales, fiscales y administrativos requeridos son:

10. Habaora una grafica de Gantt con todas las actividades, fechas y responsables para llevar a
bo el proyecto.

Empresa
Elabors

11. Habora el plan de la empresa.

= Mision:
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* Vision:
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* Presupuesto,

I Personal
1. ;Qué personal se requiera?

2. Describe las etapas para seleccionar al personal requerido:




3. ;Qué fuentes de reclutamiento utilizarias para seleccionar al personal?

4. JConbase en gué técnicas establecerias los salarios y prestaciones? ; Qué prestadiones otor-
garfas?

5. /0Qué téenicas utilizarlas para ascender a un empleado? JPor qué?

6. ;Qué medidas de higiene y seguridad establecerias?

273
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. Mercadotecnia
1. Define el mercado meta al que diriginas tu producto o servicio.

2. Disefia un cuestionario para investigar el mercado.

3. Evala las caracteristicas del producto en relacién con la competencia.

" Nombre En qué supera —
i s empres o marca | ala competanca i
i
4. Aplica las cuatro “P" para el lanzamiento del producto.
Cuatro P Estrategias Cesto
Producto
Precio
Plaza

Promocién
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5. Calcula el volumen de ventas inicial y el precio del producto.

Velmen de vrtas P

6. Disefia el producto o servicio (prototipo).

= Caracteristicas:

= Especificadones:
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= Esguema del prototipo:

» Nombre, marca y logo tentativos (tres propuestas):

s Envase, empaque y embalaje (tres propuestas):

= \lentajas en relacién con la competencia (tres propuestas):




* Valor agregado;

Caso précticn

. Recursos materiales

1. Enumera los materiales, mobiliario y equipo e insumos necesarios para la empresa.

- Materiales y equipo

Costos

2. Describe las etapas para la compra de materiales y equipo.

3. Investiga los nombres de proveedares y costos de los materiales.

Costos

Material ylo equipo
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4. Explica cédmo se estableceria el control de inventarios.

IV. Finanzas

1. Calcula la inversidn inicial que requieres para arrancar |a operacién de la empresa.

~ Equipo

Instalaclones

Materiales & insumos

Mercadatecria y publicidad

Equipo de oficina

Otros

2. Menciona las obligaciones fiscales a cumplir.

Impuests Concepto

3. /Qué ingresos se estiman mensualmente? Elabora un presupuesto de caja.

Presupuesto de caja
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4. Establece dos politicas de crédito y cobranza.

3 [

\. Produccién. Operaciones

1. Elabora el diagrama de fiujo del proceso de fabricadén o prestacion de servicios de |a em-
presa.
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2. Calcula el volumen inicial de produccion,

3. Calcula los costas de produccidn en relacian con el indso anterior.

Materia prima.

Equipa

Loz

Rerta

Otros

4. Anota las técnicas de produccidn que utilizarias.

Pl Shericas

VL Integracién
1. Anota los recursos tecnolégicos requeridos para la empresa.
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WVil. Organizacion
1. Elabora un organigrama funcional de la empresa.

2. Aplica las etapas del proceso administrativo a I3 creacion de la nueva empresa.

Planeacidn

Organizacidn

tegracisn

Direccidn
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Autoevaluacion

1. Relaciona ambas columnas, Anota en el paréntesis |a letra correspondiente a la respuesta

correcta.
() Conoce las técnicas de administracisn, ! @) Ferseverancia
{ ) Persona que emprends una empresa que no es la suya. | b) Emprendedorinterno
{ ) Constancia para lograr los objetivos v superar obstdculos, le) Espiritu empresarial
() Capacidad para iniciar y establecer un negocha. d) Emprendedor
{ ) ‘Asime riesgos:Fasidn parel negocio. 2) Administrador

2. Contesta lo siguiente,

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera, o una F s es falsa,

|, Perseverancia se refiere a |a constancia para lograr los ehjetivos y superar obsticulos, i
1 El espiritu emprendedor siempre &5 innato, {Y
3. El esplritu empresaral se caracteriza por tenervisidn y afrontar riesgos terer perseve-
rancia, creatividad y decisidn,

El administrador asume y disiruta los riesgas.

El emprendedor es una persona onentada a obtener resultados |

El emprendedor siempre domina las téenicas y los conocimientos de la administracion.
El principal motivador del emprendedor es el poder

[ R A S ]

- S
e o=

Refuerza tus conocmientos. Resuelve los ejercicios, casos vy autoevaluaciones del ca-
pitulo 11 gue se encuentran en el sitio web,



Conclusiones

Conclusiones

1. Anota cuatro conclusiones relativas a este capitulo.
I,

2

2. Explica cdmo se relaciona la frase de inicio de este capitulo (pag. 253) con los conodmientos
aprendidos.

3. Anota los tres conocimientos mas importantes que adquinste con la gula de accion.
.

i

4. Anota cdmo aplicarss los conocimieritos a tu vida laboral y profesional.

283



Objetivo general

El lector describira los cambios mas relevantes
de fa empresa en Latinoamérica a partir del
analisis del proceso de globalizacion y de los
avances tecnoldgicos.

Capitulo l 'S

-
r

i

1.;\.
w

La administracion
y la empresa en el
entorno global

Adit non tentaris, auto perfice, (No lo intentes, lévalo hasta su fin),

Owvidia, 430.C-174.C,

Objetivos especificos

El lector desamollara hahilidades para:

:

z

Definir ¢l cancepto de globalizacitn,

Describir los efectos econdmicas de fa globalzacion en los sectores
plblico y privado.

Argumentar la importancia de bos procesos teenologicos de la empresa
en relacian con la globalizacion.

Describir alqunios cambios que experimentan las empresas por la
globalizacian.

2 Explicar an qué consiste la robética,
T Explicar algunas estrategias para afrontar la globalizacion.

Desarrollar actitudes de compramiso, responsabilidad, interés y
laboracidn.
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Capitulo 13 ¢ La administracién y la empresa an el antomo giobal

Mapa conceptual
Globalizacién
Fterdependenca de redes econdmatad
nternaconaes y empresndes
Proceso gee
e (e
ks Smibitcs
Bectos
Sector Sctor
piblico privado
Afronitarls
pobsknindn
impkca
Competitnadad
Setemas de ;
Mhimas o : Tecniclegias
- Fm'r'uant’l'l_ ¥y oML

Admanstracn
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13.1 La empresa en la globalizacién

H término "globalizacidn® deriva del sustantiva globo, que entre sus varias
acepciones significa Tierra, el planeta que habitamos. L& globalizacidn se refiere a fas

Con la globalizacion es necesario administrar las organizaciones en forma nAumerables relacones que
diferante establecen grupos de paises

- = ) - : ) para resizar infercambios eco-
La globalizacian es un conjunto de procesos de intercambio de bienes, servi- neMicos.

dos, mercancias, conocimientos, simbolos, fuerza de trabajo y capitales, cuya
expansitn se distingue por su cardcter mundial,

La globalizacidn de la econamia ha implicado un proceso de integracion de
naciones, compafiias, sectores empresariales y sodedad. Siempre han existido
empresas internacionales, pero en la actualidad una actividad econdmica sin pre-
cedente ha ceado slianzas estratégicas globales. La globalizacidn ha originado
procesos de integraddn econdmica como la Comunidad Econdmica Europea y
& Tratado de Libre Comerdio, por lo cual los productos y las empresas nadonales
tienden a desaparecer y a formar parte de la red econdmica global. Esto obliga a
las empresas y gerentes a

—Ser mas competitivos.

- Operar con calidad de clase mundial,

- Capacitar cada vez mas al capital humanao.

— Aplicar estrategias diferentes de administradan.
— Cambiar y adaptar estilos de gestion y direcdon.
- Mayores conodmientos de nuevas tecnologlas.
~ Crear nuevos modelos de negocio.

La globahracion e [a mterde-

13.1.1 Proceso de globalizacion prEcichichs ths mces emadi);
cas intemacicnales y conse-

La globalizacion abarca todos los ambitos, asi que es posible sefalar diferentes entemente de las economias

tipos de globalizacién: econémica, financiera, politica y de las comunicaciones, Y e s emprasss,

artre otras.

En la era de mercadas globales, las empresas requieren ha-
hilidades para colocar productos estandanzados de mejor cali-
dad y precia que los de la competencia, lo que implica eficientar
los procesos y utilizar economias de escala. Para las empresas, las
normas y estandares mundiales sefialan el marco de referencia
de sus niveles de competitividad,

Las grandes empresas globales que invierten y se establecen
an diversos paises son seguidas por sus proveedores, guienes
también se establecen en los mismos lugares. Los sistamas de
produccion, distribudén y consumo nacionales se fragmentan,
y los sactores que no se integran a las cadenas de producddn
internadional en las empresas globalizadas desaparecen.

En el siguiente cuadro es posible observar cémo varlan las
fundones de la empresa de acuerdo con su evolucidn hada la
gobalizaddn.

Analiza el video del capitulo 13 del sitio web. Y
[ Figura 13,1}
Procesos de gobalizacidn
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Proceso de comversidn de una empresa local a una global

Intemacionalizacdan esla
EpAnGEn de relacones co-
meriales ¥ econamicas enfre

palses,

bnpresa — Lecal —— Intermadonal —— Multraconal —— FHobal
Tecricbogia ——  Propa — Compartids — mmm-rda — ué.mF g,::f
Competenca — Mima. —— Mediana T Alta = Misima
I L Pegefosn  Crederte | Gran B
Me exportacdn exportacidn eparzcidn Murdial
n . Descen- [hascen-
Organizagon —— Centrglizada —— Sraliiads rafimde. ——  telizada
Adaptada Global

13.1.2 Bloques econémicos

Las economias del mundo contindan fusiondndose de la misma manera que las
corporaciones multinacionales invierten en el extranjero y se expanden median-
te alianzas estratégicas internadonales.

La internadonalizadan y la globalizaddn han modificado la forma de opera-
don-de las empresas y de las ecanomias,

La globalizacion parte de la idea de una economia sin fromteras donde los
productos, el capital y las persanas circulan libremente,

{Qué deben hacer las empresas para adaptarse?

= |dentificar las necesidades de los dientes.
» Otorgar un valor agregado a sus productos,
= Crear nuevos modelos de negocios.

Una de los principales blogues econdmicos es la Comunidad Econdmica
Europea. Los centros de poder econdmicos se concentran en los palses mas
desarrollados, desde donde se desplazan recursos financieros a localidades que
muestran mayores ventajas competitivas.

La formacién de los blogques comerciales o econdmicos ha sido un proceso
que opera cuando dos o mas palses deciden, por diversas razones, estrechar sus
vinculos primordialments en la esfera econdmica, aunque puede ocurrir que
también lo hagan en el dmbito politico, social y cultural,
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:IBE! Efectos econémicos de la globalizacién

La globalizacdién econdmica tiens aspectos positivos y negativos en los palses.

Con la globalizacian, las organizaciones son capaces de cruzar las fronteras
racionales fadiments gradas a la gran welacidad y bajo costo de las comunica-
dones, transporte y sistemas de informacddn actuales. Las empresas ya no estén
limitadas a los recursos o al potencial de mercado de su pals. En la actualidad, las
empresas son capaces de encontrar en otros paises a los proveedores y clientes
mas convenientes.

En Latinoamérica, la incorporacion a la globalizacién y s apertura comer-
dal, han originade sectores socioecondmicos incrustades en la moedernidad y
la apertura, y sectores desarticulados con bajos niveles de competitividad y sin
posibilidades de mejora.

La competenda se centra no sélo en los precios, sino también en la calidad,
rivel de servicio y rapidez en la entrega de bienes o servicios. Los sistemas de
informacién permiten que las organizaciones compitan en el ambiente global, al
facilitar la productividad, |a calidad y la rapidez de respuesta.

Existe un rapido aumento de productos y senvicios que niecesitan mayor pro-
mocian; y los trabajadores calificados sustituyen a los que no se especializaron.
Surgen empresas basadas en la administracidn del conocimiento y las tecnolo-
gias de informacion.

El &xito de una empresa en la economia global no se determina por la canti-
dad de sus recursos, sino por la calidad de sus recursos humanos. Una empresa
ro puede esperar ser competitiva sin una fuerza de trabajo capacitada y edu-
@da.

Uno de los aspectos de la globalizacién relacionado con los efectos eco-
namicos se refiere a que las empresas suelen afrontar problemas de tipo ético,
intimamente relacionados con los rendimiantos financieros, la
depredacion del medio ambiente, la mercadotecnia de produc-
tos de baja calidad, asi comao el maquillaje de estados financie-
ros. Los asuntos ambientales son otra prioridad, de tal forma
que las organizaciones deben encontrar la manera de trabajar
n responsabilidad social y ética, a la vez que deben lograr
mmpetitividad y altos rendimientos.

13.2.1 Sector privado

Aunque la globalizacion parece amenazante, las empresas de-
ben enfrentar el reto con un espiritu creativo. Es posible sobre-
wvir si utiliza heramientas competitivas como la calidad y la
productividad, la innovacian y la teenclogla.

Una economia global requiere competitividad, lo cual im-
plica nuevas oportunidades de negocios. Aungue las grandes
mrporaciones han sido lideres en los negocios internacionales,
la creciente presencia de las paquefias empresas en el mercado
gobal ha modificado la imagen tradicdonal de kos pequefos ne-
gocios como algo estrictamente doméstico. Aunque los peque-
fios negocios suelen estar situados en una sola localidad, ahora
muchos de elios importan o exportan productos.

Lo blogues econdmicos se
conforman por la ntegracidn
de varios paises que constitu-
W UM MAacrorregicn econd-
mica y finandera.

(Fem133)

Efectos econdmicos de la globalizacidn
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Con la globalizacidn se crea
una spoedad pluricultural, don-
de se sustituye sl regionalismo
por una idenbidad cosmopclita
& global,

La peguefia y mediana empresa y la globalizacién

5i bien es derto que la mayoria de las micro y pequefias empresas
no participan directamente en negocios internacionales, también
lo es que estd credendo el numero de pequefios negocios que
funcdonan como importadores o expartadores.

Las empresas que incursionan en el mercado global deben
mnsiderar que los factares velocidad, calidad y satisfaccién del
diente son la base del posidonamiento en el mercado glabal,
Uno de los asuntos mds importantes que deben considerar
las empresas dentro de un mercado global es que los dientas
tienen ante sl numerosas productos para escoger, por lo cual
la empresa ganadora sera la que ofrezca mayor calidad, valor
agregado y mejores precios.

La mayorla de las micra y pequefias empresas son de tipo
familiar; las manejan sus duefios, v éstos generalmente se con-
forman con obtener lo necesario para vivir; operan con gastos fijos reducidos y
alcanzan alguna eficienda debido a la atencién personal. Estas empresas tienan
serias limitaciones para la obtenddn de créditos y para realizar inversiones que
les permitan benefidarse de tecnologlas més avanzadas, por lo cual, en ocasio-
res, muchas empresas quedan fuera del mercado, a pesar de estar trabajando
arduamente.

Cuando las pequefias empresas logran crecer, los sistemas de tipo familiar
resultan totalmente inadecuados para manejar personal numeroso y atender
todos los aspectos del negocio, y pueden llegar a estancarse, a menos que mo-
dernicen sus sistemas. En el aspecto finandero también se presentan presiones
para efectuar inversiones e incrementar los gastos fijos para obtener una es-
tructira mas salida, Si no se ke concede importancia a un posible crecimiento, se
pueden cometer errores que conduciran al fracaso de la empresa.

Las ventajas y oportunidades asociadas al tamafio de las empresas se relacio-
ran basicamente con la estructura que se requiere para atender con eficlencia
& mercado.

13.2.2 Sector publico

La globalizacién ha influido no solamente en el sector privado sino en el sectar
plblico. Las empresas que giran alrededor de la economia local son sustituidas
por la formacion de cadenas de proveedores onentadas a las empresas lider
gobales, lo que ha dado origen a que en los palses se disefien estructuras y
procesos de tipo normativo, juridico y fiscal que regulen las relaciones entre
las empresas locales vy las globales, y que se ajusten a las estructuras y politicas
dictadas por las instituciones financieras y los organismos internacionales que
configuran el marco macroecondmico,

Las empresas globalizadas poseen un gran poder econdmico que influye
en los gobiernos para gue se asegure la continuidad de los procesos de globa-
lizacidn a través de una nueva culiura en la que el capital transnadonal se be-
reficia de las colaboraciones de las élites locales. Esta concentracidn de capital
limita el desarrollo de l2s economias mas débiles. Los procesos de globalizadan
econdmica, originados por la competenda de los mercados globales, presionan
para lograr la desregulacion de los sistemas econdmicos y financieros locales, y
promueven la privatizacion de las empresas publicas. Por otra parte, la globali-
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zacion Inade en los procesos cientificos y tecnolégicos, ¥y genera nuevas formas
de informacion y comunicadian.

En ocasiones, la gobernabilidad del pals se ve afectada por |a globalizacian,
el Estado pierde control de sus fronteras territoriales v sobre los flujos econd-
micos, financieros y tecnolégicos. El Estado debe coordinar las interacciones de
intercambia y evaluar su papel en la promocidn del crecimiento econdmico entre
las distintas regiones. 5e superan las politicas de proteccionismo econdmico, ya
que |a globalizacién supone areas que se integran regionalmente,

Los gobiernos locales tienen gue formular e implantar politicas que pro-
muevan el desarrolle econdmico. El Banco Mundial ejerce una influencia do-
minante en la formulacidn de politicas pablicas y econdmicas para apoyar a las
economlas globales. Esto ha originado reformas en el sector publico como la
reestructuracion del tamafio del Estado, la reingeniera, el redisefio del aparato
burocratico y sus procesos, asl como la adopcién de métodos y técnicas de ad-
ministracidn publica. Sin embargo, hasta ahora estas reformas no han cumplido
su cometido, ya que se ha incrementado la inequidad social ¥ no se ha hecho
eficiente el sistema productivo,

La globalizacién requiere procesos de cambio y reformas estructurales en
rubros de |a economia local como la infraestructura educativa, la salud, los ser-
vicios y las paliticas publicas, asf como del desarrollo productivo lacal, tales coma
d apoyo a las pequefias y medianas empresas, y la explotacién sustentable de
mcursos naturales.

13.3 Administracién y tecnologia

H desarrollo tecnolégico se manifiesta como un flujo continua y creciente de co-
nocimientos, continda con la difusidn y la transferencia de los mismos, y culmina
en la produccién de bienes y servicias.

Todas las empresas deberdn apoyarse en |a tecnologla como su principal arma
competitiva. Los nuevos campos coma la biotecnalogla, los sistemas de informa-
cidn, la robética, las aplicaciones del rayo laser, |a fibra éptica y los materiales com-
puestos senviran coma base del credmiento econdmico y de la competitividad.

13.3.1 Equipo y maguinaria

La Gltima década se ha caracterizado por mejoras notables de la productividad y
de los procesos de fabricadion, lo que ha originado la disminucidn de los costos
y aumentos de la calidad en la produccion. Materiales extraduros para corte
de metales, motores de mayor potencia y menor consuma, los instrumentos de
medida, neumaticos y electrdnicos, las maguinas, herramientas automaticas y el
perfecdonamiento constante de las lineas de montaje, son sdlo algunos de los
avances en la fabricacion de equipos y maquinaria. Las caracteristicas primordia-
les en cuanto a equipo y magquinaria en los albores del siglo oo son:

* Automatizacién y sistemas flexibles. Sstemas de fabricacion o de
produccion que estan constituidos por maguinas, instalaciones, imstru-
mentos de medida y de control, procesos de fabricacion y programas de
produccion que permiten la automatizacion de los procesos y la flexibili-
dad en las plantas, entendiéndose ésta como la adaptabilidad para fabri-
car distintos tipos de productos con especificaciones variables.

2M
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L= tecnologia de punta s o
conjunto de innovacdones que
wirgen a partir de la cencia
aplicada. Son &l conjunto de
tecnologias mds avanzadas y
de varguard:a,

= Control a través de computadoras. Los sistemas de fabricacién de
piezas mecanicas en serie, basados en maguinas e instaladiones alta-
mente espedalizadas, cumplen con la automatizacidn. Sus elementos,
maguinas, instalaciones, instrumentos y computadoras, soportados por
sistemas comunes de transparte ¥ de control, permiten la produccion de
piezas diferentes dentro de un determinado rango sin necesidad de inte-
rmumpir el proceso de fabricadén,

Refuerza tus conodmientos, resuelve los ejercicios y casos gue se en-
cuentran en el sitio web.

Para la pequefia y mediana empresa se crea la posibilidad de fabricar lotes
medianos y pequefios de piezas mecdnicas a un costo bajo, similar a la produc-
don en serie. Los sistemas de fabricacion flexible resultan especialmente indica-
dos para organizar dreas de produccion cuyo orden de magnitud responda a las
recesidades del clisnte.

13.3.2 Tecnologia de punta

La evolucion tecnolagica e industnal se caracteriza por los avances en el conoci-
miento dentifico y su aplicacidn a las actividades productivas, La matemética y
las experiencias de laboratorio se convierten, progresiva pero inexorablemente,
en el fundamento de la técnica, y, en consecuendia, del avance empresarial.

Algunos de los avances tecnoldgicos mas importantes de las dos dltimas
décadas son:

* Microtecnologia. Chips profusamente utilizados en microprocesadores
y computadoras,

* Manotecnologia. Se aplica para aprovechar las direcciones de las molécu-
las de Atomos.

= Materiales preconstruidos. La elaboracion masiva de acero en perfiles
y planchas, la magquinana pesada y el hormigén armado, utiizados en la
construccidn de grandes obras de ingenierfa.

= Microcosmos. B conjunio de tecnologias en espacios y tiempos conside-
rados infinitamente pequefios desde la dptica humana,

= Macrocosmos. Los satélites artificiales recorren distandas cuya magnitud
es impresionante.

La tecnologla espacial, fas computadoras, el rayo laser, las formas no con-
vendonales de energla, la explotacién de la riqueza ocednica y la ingenieria
genética producen cambios radicales para la humanidad,

La manipuladdn gendtica provocard aumentos notables en los rendimien-
tos, v las magquinas con inteligendia artifidal permitiran el acceso generalizado a
las fuentes del conocimiento y el asesoramiento técnico y profesional.

13.3.3 Informética

Las tecnologlas de informacién son el conjunto de técnicas utilizadas para crear,
almacenar, intercambiar y usar informacién en diversos formatos {datos, audio,
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imagen, video, multimedia y otros), estan logrando grandes avances en la nueva
economia del conocimiento, y al mismo tiempo han transformado sustandial-
mente las disciplinas administrativas y la cultura empresarial. El reto es lograr
la permanencia en un mundo ghkobalizado, y una heramienta importante para
lograrlo es el uso de las tecnologlas de informacian.

En la medida en que se asimilan nuevas tecnologlas se hace necesaria una
preparacion adecuada de parte de quienes han de trabajar con ellas. Por ejem-
plo, el use de las computadoras, implica la capacitacién como un requisita
indispensable para el uso y aplicacidn de tecnologlas de la infarmacidn.

Las empresas invierten millones de délares en sistemas de informacién con
la finalidad de recopilar, organizar y utilizar la informacién mas efectivamente.
Los beneficios de la administracidn exitosa de la informacidn son maktiples; los
mas importantes son una mayor y exacta identificacién de los clientes potencia-
les, mercadotecnia més eficiente, una mayor satisfaccién del cliente y una mayor
wvelocidad en todos los procesos.

13.3.4 Robética

la robdtica aporta desarrollos significativos que influyen en la produccion y op-
timizacion de las empresas, entre los que destacan:

* Control numérico. El control y operacion de las méaguinas y herramien-
tas mediante instrucciones.

* Robots y manipuladores. Robots que realizan operadones mecinicas
controladas por un programa. Por lo general son manipuladores mecani-
cos 0 brazos o servomecanismos.

* Robots cibernéticos. Foseen importantes dispositivos adidonales, par-
ticularmente ojos constituidos por cdmaras. Realizan andlisis de escenas,
inteligencia artificial y planificacion de actividades,

Algunos servomecanismos realizan varias tareas automaticamente, tal
coma soldar o pintar. Los robots operan con censores que les permiten maover-
se, responder ante un obstaculo y con frecuencia son usados en operaciones
muy riesgosas como en la mineria, incendios, en tratamientos de una planta
contaminada y en trabajos debajo del mar; algunos son dirigidos por control
remoto,

Gran parte de las industrias emplean robots; por ejemplo, la automotriz en
d cortado de piezas de metal y en la pintura. Esta industria es un ejemplo clasico
de una fabrica cuya linea de producadn y algunos sistemas de ensamble requie-
ren trabajadores para un desempefio uniforme con movimientas repetitivos, que
pueden ser sustituidos por robots,

También se han disefiado robots para la exploracion espacial y de profundi-
dades del mar, En Estados Unidos y Europa la mayor atenddn se ha enfocado en
la robética aplicada a la exploraddn de superficies en otros planetas.

Los robots industriales para el ensamblado o el corte de metal pueden pa-
fecer menos interesantes que otros robots, pero sus efectos econdmicos y en la
productividad son impresionantes.

Lk sisterna de informacian

85 Un sistanma imtegradc usuanio-
rrdquinia para provesr nfor
macion relacionada con todas
las operaciones de una orga-
nizacicn y sy medio ambiente,
que sirve como base para la
toma de decgiones,
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13.4 ;Cémo afrontar la globalizacién?

La globalizadén es un fendmeno econdmica que propicia la apertura de fronte-
ras de todos los palses al libre flujo de productos o servicios desde cualguier par-
te del mundo, Los palses altamente desarrolladas tienen claras ventajas sobre los
paises en vias de desarrollo, debido a su infraestructura, poder econdmico, efi-
dencia y productividad, La apertura de los mercados agiliza el proceso del ciclo
de vida de los productos v el mercado se abre para los productos cuya calidad es
similar en cualquier parte del mundo. Sin embargo, el mercado se restringe para
las empresas que no cuentan con estandares de calidad y ventajas competitivas,
Lz globalizacién implica un solo mercado donde todos sus compaonentes inte-
ractuan cotidianamente. Ante una economia global los palses del tercer mundo
san los mas afectados, Latinoamérica, por ejemplo, donde alrededor de 90% de
la planta productiva estd catalogada como micro, pequefa y mediana empresa
{FYMES). En la figura 13.5 se muestran algunos de los problemas que a la vez
san opartunidades y que se originan en el proceso de glabalizacion.

Las empresas requieren mayor eficienda, calidad y productividad para ser
mas competitivas y poder competir en un mercado global que implica la parti-
dpacitn en muchos mercados distintos y distantes. Crecen las oportunidades
para quienes fabrican buenos productos y servicios, por lo que es necesario
trabajar con estandares de calidad de clase mundial, y desaparecen para quienes
operan con baja calidad.

La globalizacidn y los avances cientificos y tecnolégicos implican grandes
retos que en ocasiones parecieran insuperables. No es posible negar el proceso
de globalizacién ni mucho menos oponerse a su existencia, porque éste @s una
realidad. En Latinoamérica debemos tener la capacidad para visualizar el proceso
fomo una oportunidad.

* Competencla
+ Teonologis
* Recursos
+ Candciones de operacidn
* Precies Administracidn
+ Calidad ponvierie:
Globaizacion —— —e Amenaras

+ Diwersdad de productos

* Especifvaciones y sstemas de calidad

* Costos de aperacidn

* Canales de comercializdidn Ciporturidades
+ Cerfificandn 150

+ Estdndares de cabidad de clase mundial

Amerazas que son oportunidades de la gobalizadidn

+ Bai calidad vy productividad

Empresas a las Debida 2 » Obscletas tecnolégicaments
. Qe ecdle —— Capital escasa

e ! gobeizcdn
....... 4 *  Pemsanal poco capacitado
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La tarea no es facil, requiere, en el plano personal, visidn, esfuerzo y cons-
tanda, y en el plano organizacional, operar con los factores basicos para afron- H administradar, el lider, ! em-
tar la globalizacién: presario e profesical dekien
tener la capacidad para con-
* Calidad y certificacién. Mejora continua de equipos, materiales, ma- "'.’d':'{;:’ i okl
teria prima y procesos, utilizando reingenieria, metodos de calidad, pla- a '
neaddn estratégica y orientacion al diente, ademas de cumplir con los
estandares mundiales de calidad.
* Innovacion. Creatividad y mejora de productos, procesos y nuevas tec-
nologias para incrementar la competitividad.
* Productividad. Hacer mas con menor esfuerzo y de manera mas inte-
ligente, es decir, optimizar los recursos. Esto implica utilizar tecnologlas
mas adecuadas en todos los ambitos.
+ Capital humano: @pacitacion y educaddn. Uno de los elementos ba-
sicos en el proceso de globalizacion es el desarrolio del capital humano;
stlo a través de éste es posible la productividad.
* Mercadotecnia. Incluye la investigaciin de mercado, asi como las cos-
tumbres de los mercados globales.
= Aspectos legales. El gobierno, reglamentos y requisitos de los pakes en
donde radica el mercado meta.
* Integridad y responsabilidad. Fl futuro es especialmente promisario
para aquellas empresas que ademas de una excelente calidad del produc-
to y un buen semvicio al diente posean una solida reputacion de honradez
y confiabilidad.
= Competitividad. En el siglo xu la clave de la competitividad radica, en
gran parte, en la capacidad de construir asodacdones estratégicas y encorn-
trar formas innovadoras para sus productos y servidos.

La globalizacion es una oportunidad mas que una amenaza, siempre ¥ cuan-
do se oriente por valores que contribuyan al bienestar de los pueblos, al desa-
mollo de la democracia y de la economia. La globalizacién debe estimular un
desarrollo sostenible y sustentable, conservar el medio ambiente, fomentar la
inversion y los empleos, asl como contribuir a2 los avances cientificos y tecnold-
gicos, ¥ al desarmollo econdmico mundial, de tal forma que todos los paises sean
participes de sus beneficios.

Crisls de almentas [
Gobakzacdn

Crisis de
valores

Crisis frandera
¥ BCCTIGmach

Hetos del g0 0

Refuerza tus conocimientos, resuelve los casos, autoevaluaciones y el
marattin que se encuentran en el sitio web,
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Ejercicios de refuerzo

1. Habora un cuadro donde menciones las ventajas y deswentajas de la globalizacién para las
empresas de tu pais.

Ventajas Degventajas

2. Habora un cuadro sindgptico que presente los efectos econdmicos de la globalizacdn.

Sector plblico Sector privado

3. Investiga en dos de las empresas mas grandes de tu localidad el tipo de tecnologla de punta
gue utilizan,

Nombre Giro J Tecnologia de punta




Ejercicios de refuerzo

4. Investiga dos micro, pequefias y medianas empresas de tu localidad y el tipo de tecnologia

que utilizan.

Empresa ll Tamafia.

Gire

Tipo de tecnologla

5. Investiga en la biblioteca, revistas e Internet nombres de empresas que utilicen alguna de las

siguientes tecnologlas: robdtica, sistemas integrales, CAD-CAM.

Empresa

Tacml@

Girg

6. Enumera dos efectos de la globalizacién en el sector publico.

2

7. Investiga en los periddicos los efectos econdmicos de la globalizacion en las empresas de tu

localidad, Anota tus conclusiones.

297
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B. Investiga y elabora un ensayo acerca de la relacidn entre la globalizacidn y los valores.

9. Explica la infliencia de los valores en tu vida personal para lograr una mayor competitividad,

ValorActitud | Concepto Aplicacién
Respeto

Compromiss

Responzabilidad
|
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Autoevaluacion

1. Reladona ambas columnas. Ancta en el paréntesis la letra corespondiente a la respuesta
correcta.

() Secaracteriza porun mercado en cracienta exportacidn, d) Macional
(3 Susproductos son estandarizados o adaptados, b Internacional
( ) Suorganizacién es descentralizada. ¢) Global

{ ) Secaracteriza por mercado mundial. o) Multinacional
()

Cuerta con tecnologla ampliamente campartida,

2. Enel paréntesks de la derecha, escribe una V sila aseveracion es verdadera o una F si es falsa,

I Uno de los bloques econdmicos mas importantes en la actualidad es Africa. ()
1 Fara afrontar la globalizacidn es necesario que las empresas capaciten adecuadamente £ 3
a5y personal

31 Una empresa con altes costos de oparacidn y con productos de mediana calidad pue- | [ )
de competir en el mercada global,

4. Las empresas deben invertiren temologla de purta para ser competitivas, (3}
Las amenazas que presenta la globalizacisn son a la ver oportunidades. { 3

6 La productividad se refiere a hacer mds con menor esfuerzo y de la manera mds £
inteligente,

7. Esnecesario investigar [os reglamentos y requisites de los palses a los que se dirige £ %
el mercado meta. ' :

Refuerza tus conocimientos. Resuelve el maraton que se encuentra en el sitio web.
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Conclusiones

1. Anota cuatro condusiones importantes relativas a este capitulo.

2. Anota cuatro condusiones acerca de la importancia de los valores ante la globalizacidn.
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3. Describe como aplicaras los conocimientos adquirido en este capitulo a tu vida laboral y
profesional.

4. Elabora un ensayo en el que relaciones la frase de inicio de este capitulo (pag. 285) con los
conocimientos adquiridos.
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5. Elabora un mapa conceptual que integre los conocimientos de todos los capitulos y su rela-
cign con el entorno global.



Capitulo
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Etica y responsa-
bilidad social
en la empresa y en
la administracion

Siempre se 04 ha dicho que el trabajo es una maldicién ¥ la labor una
desgracia, pero yo oi digo que cuando trabajdis cumplis con una parte
del suefio mds remioto de la tierra: estdis on realidad amando la vida
¥ el amor & Iz vida por medio del trabajo es ¢l bien mds profundo.

Gibran Jalil

Objetivo general Objetivos especificos

El lector aplicara la ética, los valores y la res- El lector desamaltara hahilidades para:

pansabikidad social en su vida profesional, en ' G ¢ la importancia de la ética y los -
X Rtua mprende y los valores én
la empresa y en la adminstraciin. organizacianes.

Explicar la relacidn entre valores y excelenca en las organizaciones.
Definir los valores que deben prevalecer en una empresa.
Comprender la impartancia del trabajo.

Encontrar ol sentida de vida en el trabajo,

Analizar |a impartancia de fa colaboracién y ef trahaio en equipa,
Explicar en qué consiste la responsabilidad socal y su Importancia,
Actuar con discipling, honestidad y amor hacia el trabajo.

Elaborar programas de administracian por valares y responsabilidad
-social en las organizaciones.
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Mapa conceptual
Etica
Fundarmenta 5 1z
Respanszbilidad
socul
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Bt onls
&m)
alores que  promueven: g
Erquidadt
Retoeto ¥ Calicdacd Resparsabdidad
usticia
Ftica an el
¥ehejo
Efica e la
afministragddn
Se qustenta en:
Ceneposidad Hanestidad ntegndad
Admirestracicn
por valores
- s S
corndn @lidad necesidades
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v wicial
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Comprermisa Medin (Hema
hla Ecterno
= Sd wrblents ot
Para lograr:
" Competitividad
¥ progresa

Fanestidad
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14.1 Etica en el trabajo

Alo largo de este libro se han incluido ejercidos para analizar la importancia de
los valores y aplicar la &tica en la administracién y la empresa. Por supuesto, la
practica de los valores influye también en |a sociedad y se lleva a cabo en dife-
rentes campos: el trabajo, el pals, la politica, el medio ambiente, la dencia y la
tecnologla. De hecho, el futuro de nuestro planeta esta determinado en gran
parte par el gjercido de los valores y la ética a nivel global,

En el transcursa de la historia los valores han influido en los patrones de com-
portamierto en &l trabajo. En la antigledad, las concepdones &ticas se confundian
con las religiosas, en el antiguo Egipto una refigién de inmortalidad, justicia v bien
obrar imprimia su cufo a la moral, eminentemente activista y preocupada por la
perfecadn. Los antiguos germanos se distinguian por su sentido del honor, que
aparece como prindpio ético fundamental y marco de las demas virtudes; libertad,
valeritia, amistad y fidelidad. La cultura helénica, cuya influencia ha sido trascenden-
tal en la sndedad occidental, exaltaba vitudes como |a fortaleza, la prudenda, la
templanzay la justicia. La moral en Japan se ha caracterizado por su fuerte “ethos”,
articudado en virtudes como la disapling, |a lealtad, el nacgonalismo y un gran senti-
do del honor, De esta manera, &l "ethos” o los valores, han definido el destino del
hombre, su posician en la histaria. Sin subestimar otros factores como el econdmico,
el geografico y el histdrico, la cosmowision de un pueblo y su cultura tienen una fuer-
te interrelacién con la concepcién de los seres humanas acerca del trabajo.

De hecho, la calidad y la preductividad de las organizaciones estan direc-
tamente relacionadas con la #tica. La crisis moral por la gue atraviesa en |a
actualidad el mundo de los negodos, se debe a la falta de ética y de valores por
parte de algunas personas que Integran las instituciones; en otfras palabras, es
resultado de la falta de valores,

Sin lugar a dudas, el trabajo es una de las actividades mas impartantes del
ser humano. El desempefio del trabajo requiere del ejercido de virtudes como
la discipling, la perseverancia, la honestidad, la responsabilidad y la creatividad.
Les psictlogos han comprobado que las personas maduras encuentran en el
trabajo tanto placer como el nifio en el juego. Al realizar su trabajo el hombre
gerce valores y virtudes, aportando el mas grande tesoro no solo para el lugar
donde trabaja sino para sl misme, ya que encuentra en el trabajo y en el deber
aumplido una gran satisfacdén que le da sentido a su vida; al trabajar con efi-
dencia permite que las organizaciones produzcan articulas o presten servidos
de calidad que inciden en &l bienestar de la comunidad,

Actuaimente la sociedad global ha propiciada que el ser humano olvide sus
valores esenciales, de tal forma que orenta su vida hada contravalores y otros
placeres materiales; todo ello sustentado en |z necesidad de escapar del vacio
interior. Esta situacian infliuye también en o mundo de los negocios y en todos
los &mbitos de la sociedad.

Aristdteles decla que el verdadero hombre era como el buen zapatero que
acertaba al obtener el mayor beneficio posible del cuero que le ha sido dado.
Asl, el ser humano tiene la obligacién de esforzarse por obtener lo mejor de
ks incomparable oportunidad de vivir. La mejora personal dia con dia procura la
mejorfa de quienes nas rodean. Trabajar por una patria mejor, por mejorar
el medio ambiente, por el mundo, |a sociedad y la empresa, debe formar parte
del quehacer diario del directivo v del administrador.

Refuerza tus conocimientos. Analiza el video del capitulo 14 que se
encuentra en el sitio web.
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Livs valores soa pirincipios que
impulsan y orientan |a actitud y
la conducta.

La ética = Lna rama de la
filosofia que estudia los actos
higmanas y sy relacidn con el
bien: su ochjeto de sstudio es
a moral, [a cual & la parte
normativg y practics de-la
conducta,

A través del trabiajo el hormbre
ha legrado no sdio sobreivic

y enfrentar al medio ambiente,
sing trandormar el mundo que
ey roace:

Lis watlores son un madin para
carle sentido a & vida y encon-
trar la justificacion de nuestra
exrstencia. Parz lograr la esce-
lencia empresarial S8 reulens

i prictica de la &tica, que com-
prende la responsabilidad social
y & ejercicc de los valores
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Lo valores organlzacionales
=on los principios y formas de
conducta que orientan las acti-
widades de una mstitucion y &
comportamients delos indivi-
ducs que la integran.

Cliltura organizsaconal #s la for
@ che vivir de ung organizacion.
Eetd inteprada por & conjunto
de valores, oresndas, experien-
ciat, siglemas ¥ procesos que se
practan en la organizacon.

14.2 Etica en la empresa

Normalmente el desempefo del trabajo se lleva a cabo dentro de la empresa, la
cual es un grupo soclal que, independientemente de su finalidad, debe regirse
par una serie de valores o principios tendientas a lograr el bienestar de la socie-
dad.

La &tica de la empresa y la Btica personal estan reladionadas, ya que la &tica
personal es el origen y cimiento de la ética empresanal, Los valores organizacio-
reles son aquelios gue sirven de sustento para desempefar el trabajo: puntuali-
dad, disdplina, creatividad, honestidad, cooperacian, iniciativa, responsabilidad,
lealtad, esplritu de servido y tenacidad.

Si bien es cierto que a lo largo de la historia algunas empresas se han orien-
tado a la consecudsn de utilidades sin conceder importancia al entorno huma-
ro y ambiertal, también lo es que en esta época de crisis econdmica y sodal las
organizadionas han tomado condencia de la importancia de la ética. Los valores
primordiales que debe perseguir cualquier organizacion son:

= Respeto, Proteccion del medio ambiente y respeto a los empleados, a los
dientes y a la sociedad en general.

» Equidad y justicia. Creacion de fuentes de empleo y salarios justos; es
decir, retribuir al personal en forma proporcional al esfuerzo y trabajo que
realiza.

= Calidad. Produccion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades
de la sociedad y promuevan su bienestar.

* Responsabilidad. Mejoramiento de la situacidn econdmica de la comu-
ridad.

= Honestidad. L honradez y la integridad en las relaciones con los clien-
tes, provesdores y empleados, son indispensables.

14.3 Administraciéon y valores

la administracién basada en valores promueve que se establezcan y practiquen
los valores en una organizaddn. Implantar la administracion por valores requiers
de una cultura organizadonal que se onente a ponerlos en practica.

Para trabajar con una orientacian hacia los valores es necesaro que se gene-
fe una cultura organizacional que considere los siguientes factores:

a) Bien comiin
La empresa es un conjunto organizado de recursos por medio de los cuales
el hombre puede realizar su destino material y espiritual. El bien coman im-
plica:

» Propiciar el desarrollo y perfeccionamiento de las capacidades del per-
sonal.

= Promover la participacion de los miembros de la organizacidn en el cum-
pimiento de los valores.

= Interesarse en las necesidades de la sociedad con una actitud de compro-
miso hacia éstas, de tal forma que los valores sirvan como base para la
toma de decisiones.



148 Eiica profesional en I sdministracan 307

El bien comun se obtiene cuanda los intereses de la empresa responden a [as
recesidades sociales; es decir, cuando |a empresa es socialmente responsable.

b) Resultados
Para lograr el éxito de |a empresa es necesario que el personal esté interesa-
do en lograr los objetivas de la organizacidn, y que al conseguidos obtengan
también un progreso individual. El éxito de la organizacidn se alcanza me-
diante la eficiencia administrativa y el avance tecnoldgico, orientados hacia
la productividad y calidad pero sustentados en los valores organizacionales
y del personal.

¢} Satisfaccion de las necesidades de los colaboradores
El persanal debe encontrar en la empresa la satisfacdén de sus necesidades
basicas, asl como un conjunto de medios o circunstancias que favorezcan su
desarrollo y perfeccionamiento en el aspecto econdmico, intelectual, moral
y espiritual.

Los valores y principios fundonan como una fuerza integradora en la
vida de los individuos al promover la efidencia y &l trabajo en equipo. Los
principios mas importantes de las organzaciones deben sustentarse en el
bien comiin. De esta manera, si la empresa posee un enfoque orientado a
los valores, &ste servird para orientar a sus integrantes hacia el bien comun.'

I. Defirr b fllisa% orpanizacionzlValores, compromiso

y credo:
B 2 Definr veion y mision de [ empress
i f 1. Deundir la mesicn y la wedn,
ce I SAMIISTRCION — 4 Alnear prictcas daries con a misen y los valores
' 3. Sensiblizar y capacitar al personal en el gjercido

de los valares:
Implementaddn,

o

14.4 Etica profesional en la administracién

En el desempedio de la administracion son indspensables valores como la honra-
dez, |a justicda y la disciplina, ya que indden en beneficio de quien los ejerzay de
las personas que los rodean y deben ser el fundamentn de Ia ética profesional,

El cadigo de ética es un conjunto de prindpios establecidos por escrito, que
d profesionista debera cumplir durante su ejercicio; son canones fundamentales
para el desarrollo de cualquier actividad. Algunas de esos prindpios son:

* Generosidad. Orientar sus acciones al bienestar de la sociedad y de los

SUyOS.
= Honestidad. Implica dedir la verdad, ademéas de condudrse con frangue-

y honradez. La honestidad permite que los actos y las palabras tengan

'‘Winch, Lourdes. Mas sl oo B excelonoa. Trillas, Méxoo, 2012,

La #tica profesional congste

&n |a orertacdn y prdctica de la
moral y valores en cada uno de
o5 actos durante e ejerido
de una profesidn o trabajo,
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credibilidad y conflanza. Por otra parte, se manifiesta a través del respeto
ala propiedad ajena, a los bienes y recursos.

= Integridad. Prestar servicios solamente en las dreas de su competencia,
emitir declaraciones profesionales de manera objetiva y honesta, y evitar
el engafio y la malversacin de recursos.

= Laboriosidad. Trabajar siempre con diligencia y calidad, poniendo aten-
adn y amor en lo gue se hace.

= Responsabilidad. Capacidad de responder por lo que se ha hecho, asu-
miéndolo como acto propio.

En otras palabras, la honestidad, |a integridad, la rectitud, la justicia, la ge-
rerosidad y el amor son virtudes que todo directivo y administrador debe ejercer,
Estas virtudes forman parte de la ética profesional y le ayudardn a lograr el des-
empefo integral de su trabajo,

14.5 Responsabilidad social corporativa

Hasta hace algunos afios el principal objetivo de las empresas era generar el
rendimiento econdmico. Ante las crisis financieras, econdmicas, sodales y eco-
logicas que abaten a la sodedad actual, las empresas han tomado conciencia
del impacto que ha originado en el entorno actual I falta de valores, de ética
y de responsabilidad sodal.

A diferencia de las empresas tradiclonales, las organizaciones con respon-
sabilidad social carporativa corsideran que son una parte integrante de la so-
dedad y que, al igual que la familia y el gobierno, son sus pilares. Si bien es
derto que uno de los objetivos de la empresa es generar rendimientos para los
accionistas, también lo es que es indispensable crear organizaciones sostenibles
onscientes de las necesidades de las personas y de la socledad, lo que en el
largo plazo resulta en una gran inversion,

Las caracteristicas de las empresas con responsabilidad sodal corporativa
san:

Visién en el largo plazo.

Construccitin de lazos con |a comunidad.

Innovacdan,

Respeto al entorno externo (sociedad, consumidares, medio ambiente) y
al entorno interno (colaboradores, provesdores y accionistas).

En este contexto las empresas con responsabilidad social corporativa se des-
empefian mejor en el largo plazo y crean un propésito social que es igual de
importante que su finalidad econdmica. Concebir a la empresa como un ente
=mcial genera una perspectiva que permite justificar los sacrificios financieras
oue sean necesarios en el corto plazo para perdurar en el tiempo, ya que se vi-
aualiza algo mas importante que las transacaones como propasito y significado,
dado que la filosofia organizadonal se construye sobre los valares.

Los sacrifidos financieros en el corto plazo son permisibles y ayudan a posicio-
nar ala empresa para que sea sustentable. Las organizaciones con responsabilidad
social corporativa condben a la empresa coma un pilar fundamental de la socie-
dad, y consideran el interés publico como una de sus prioridades estratégicas,
Una empresa comprametida con las valores estd consdente de que éstos son una
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imersicn y que uno de los primeros pasos es desarrollar y vender productos y ser-
vicios sustentables, asl como respetar & medio ambiente y cumplir con las normas
de protecddn ambiental.

Las empresas con responsabilidad social corporativa consideran que la res-
ponsabilidad es mas importante que el crecimienta, que el medio ambiente es
mas importante que las ganandas, y que el amaor es el valor mas importante. La
responsabilidad social corporativa implica:;

« Compromiso con la sociedad.

Proteccon del medio ambiente.

Compromiso con el cliente externa e interno.
Responsabilidad con los accionistas.

Calidad de vida de los colaboradaores.

Mejora continua,

W @ ® @ @

Refuerza tus conoamientos. Diviértete y resuelve el maratdn del ca-
pitulo 14 en el sitio web.

La responsabilidad social corporativa es de vital importanda en la actuali-
dad, debido a que gran parte de la crisls econdmica financiera actual se debe
precisamente a la falia de aplicacién de valores y principios éticos en el desem-
pefio organizacional, De hecho, las crisis tanto financiera como ecolégica son
ocasionadas precisamente por el exceso de ambicidn y falta de ética.

La resporsabilidad sodal corporativa y la ética tienen impacto en el pro-
ducto, en los senvidios, el dliente, la sodedad, los acclonistas, los consumidores
y el medio ambiente, de tal forma gue es un imperativo en las organizaciones
lucrativas tanto coma en las no lucrativas. Mdltiples empresas aplican un pro-
grama de responsabilidad sodal con respecto al medio ambiente, los dientes y
la sustentabilidad de los recursas; algunas son Coca Cola, Bimbo, Pzifer, Kraft,
Johrson and Johnson, Google, Grupo Modelo, Cemex, entre muchas otras.

14.6 La administracion orientada a la
responsabilidad social corporativa

Una wvisién a larga plazo, un compromiso emadonal y la vinculacidn con la socie-
dad forman parte de la responsabilidad social y cambian los estilos de liderazgo
y el enfoque de gestion, ademas de que conforman el pilar de una ventaja compe-
titiva sustentable. La administracion onentada en valores es un proceso continug;
kos lideres deben mostrar todos los dias una conducta orientada hada valores
éticos que deben estar presentes en cada dedisidn. No es facil lograr la excelencia
en el compromiso con la sociedad, el personal, la protecddn del medio ambiente
y el goblerno corporativo; sin embargo, en el largo plazo este enfoque de la ad-
ministracion fortalece a la empresa y le otorga una ventaja competitiva, ya que
la responsabilidad social corporativa es la parte esendal de la estrategia.

La orientacidn social permite generar experiencias e ideas para crear nuevos
modelos de servicio y de negocios. La existencia de un propdsito mas importante
gue el solo ganar dinero permite la apertura de nuevas fuentes de innovacion y
motivacidn. La visién tradicional restringe la accion de las empresas al enfocarse
en maximizar las ganancias a expensas de la seguridad y la calidad de vida de los
trabajadares, y la sostenibilidad del medio ambiente.

La responsabilidad social corpos
rativa 35 & compromiso de las

organizaciones ante [a sooedad,
mediante la aplicacdn de vale-

res &t os, Erio en e contexio

nterng como &n el ederng,

La sustentabiidad ambiental se
refiere 3 preservar y endgquecer
el ecotstemi logal y global para

mejorar al impacto de nuestras
acciones en o medio ambiente
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La responsabilidad sodal corporativa y la administracidn por valores no se
B desarrollo sostenido esun mntraponen al objetivo de obtener resultados financieros positivos; de hecho,
pance e dearralls sautal: puede ser el sustento para incrementar utilidades y lograr un desarrollo sosteni-
bt L L do en la empresa.
El lider directivo, empresarna, profesional, administrador, debe recardar que
la responsabilidad social implica:

a) Salir del "yo" para buscar el beneficio del "nosotros”,

b} Ocuparnos y preocuparnos por los problemas que afectan a los que nos
rodean.

¢ Cambiar nuestra visidn egolsta e individualista hacia una perspectiva comu-
nitaria, senvir a los clientes externos e internos, a la socledad y a nuestro pals,

Requisitos para la administracion bajo el enfoque de la responsabilidad corpo-
rativa

a Compromiso con la direccidn,

by Vduntad y compromiso para operar con un conjunto de valores orientadaos
hacia la responsabilidad social.

c) Esfuerzo continuo para poner esos valores en acddn; es decir, perseverancia
y mucho trabajo,
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Ejercicios de refuerzo

1. ¢Cudies son los valores predominantes en tu pais y como se relacionan con la competitivi-
dad?

2. ;Cdmao reladonas la calidad de vida con los valores de la empresa?

3. ;Qué valores deben existir en el trabajo?

4. ;Qué relacién tiene e liderazgo con los valores?
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5. :Laetica sirve para lograr la-excelencia de las organizaciones? ; Por qué?

6. (En gué consiste |a &fica profesional?

7. (Qué valores deben prevalecer en una empresa?

8. (Qué es una empresa socialmente responsable?

9. Investiga y anota el nombre de cuatro empresas que estén certificadas con la norma 150

ambiental

| =

e
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10. Investigay anota el nombre de cuatro empresas de tu localidad gue tengan un programa de
responsabilidad sodial corporativa.

=

4_4

11. Elabora un programa de actividades para ejercer tus actividades con responsabilidad socal

Ambito | Actividades | Fecha

Z Eseolar

el Lat_tpral

4 Familiar
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12. Anotalas actividades necesarias para aplicar los siguientes valores a la empresa:

Drscipling

Huonestickasd

s o

13. Elabora un programa de responsabilidad social corporativa para la empresa en que trabajas,
gue incluya las etapas del proceso administrativo y las dreas funcionales.
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14. Elabora un programa para aplicar la administracdén por valores en la empresa en que trabajas;
que incuya cada una de las etapas del proceso administrativo y las areas funcionales.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V sl |a aseveracion es verdadera o una F si es falsa,

b .i_a f_ul.'..ul'ﬂ esla .fomn e vivir [:I-: un pue-bl.n. . l[- |

1. La religdn en el antiguo Egipto se caracterizaba por la inmortalidad, la discipiina i)
y I lealtad

3 la cultura helénica exalta virtudes como |a fortalen, la prudenca.la templanza ¢y
yla justicia.

4. Los ssguientes valores organizacionales srven de sustento para desempefar el trabajo: i )
puntualidadh, discipling, creatividad  honestidad, cooperacidn y egofsma.

5. Lot sisternas de valores que prevalecen en una sociedad influyen tambeén en el trabajo, | [}

6. El blen comdn sa obtiene cuands los imtereses de |a'empresa no responden afac ||[ 3
necesidades sociales.

7. La calidad promueyve |3 produccidn de bienes y servicios que satisfigan las necesidades | | )
de la socledad y la creacidn de fuentes de empleo.

B Los valores o principlos funcioran como una fuersa Integradora-en ia vida de los £}
indniducs de Una empresa.

9. Una empresa con responsabilidad social considera que los sacrificios financieros para G)
bograrla na son permisibles,

10 La responsabilidad socal corporativa tiene impado en los produdos, en los senicios ()
yen los chentes,




Conclusiones

Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que aprendists en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones sobre la impartancia de las ventajas que reporta la aplicacion de la
responsabilidad social corporativa.

L

2

3. Explica coémo se relaciona la frase de Gibran Jalil (pAg. 303) con los conacimientos que
adquiriste.

317
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4. Describe como aplicaras estos conocimientos a tu vida laboral.

5. Anota tus compromisos para actuar con ética y valores en tu vida profesional y personal.

6. Anota enseguida las conclusiones generales de este libro.
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