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MARCO ESTRATEGICO DE REFERENCIA

MENSAJE DEL RECTOR

Quiero darte la mas cordial bienvenida ahora que formas parte de nuestra Universidad,
que fue fundada en el ano 2004 en la ciudad de Comitan de Dominguez, Chiapas, por la
preocupacion de un grupo de académicos comprometidos con la Educacion de nuestro

Pais.

Sin duda, los tiempos actuales requieren de gente mejor preparada para enfrentar la tnica
constante de la sociedad que es el cambio, por lo que UDS ha disefado planes y
programas de estudio con todo lo que demanda la competitividad laboral, de acuerdo a
las exigencias del sector publico y privado. Disenado para fortalecer el emprendimiento y

con ello generar crecimiento y desarrollo a nuestro Pais.

Nuestros estandares de calidad permiten la contratacion de Profesores con experiencia
para la formacién de nuevas generaciones, para que sean buenos profesionistas y
excelentes seres humanos; nuestra infraestructura cuenta con todos los espacios
adecuados y el equipamiento en nuestras aulas, talleres, laboratorios, bibliotecas y

espacios deportivos para desarrollar mejor el proceso de ensenanza-aprendizaje.

Seguiremos siendo el motor de la transformacion social a través de la generacion de
conocimientos, cultura y deporte, gracias por confiar en nosotros, por ti seguiremos
trabajando por esa Pasidn incansable por superar tus expectativas como parte de nuestra

familia UDS.

N

ictor Albores

Rector UDS



ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afio de 1978 con el inicio
de actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion
a Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region

para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision
en grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la

gente que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre,
el Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como
chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en

1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la
region no existia una verdadera oferta educativa, por lo que se veia urgente la creacion de
una institucién de educacién superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de
los jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra universidad inicio sus actividades el 19 de agosto del 2004 en las instalaciones de

la 4° avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en puericultura, contando con dos
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grupos de cuarenta alumnos cada uno. En el afno 2005 nos trasladamos a las instalaciones
de carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus
Comitan y el corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar
todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear

los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

FILOSOFIA INSTITUCIONAL

La creacion de la Universidad Del Sureste en Comitan, Chiapas, se da con el conocimiento
de que debe ser un motor para el avance del conocimiento, y contribuir al desarrollo

economico, politico y social de nuestro pais.

Nuestro objetivo desde el principio fue ofrecer una educacién de calidad, y para eso
tendriamos que contratar a profesores con experiencia, y construir una infraestructura de
acuerdo a las exigencias que un alumno necesita, mejorar constantemente los servicios, y
dejar totalmente fuera a la burocracia de nuestras actividades diarias, y sobre todo,

realizarlas con el gusto de servir y apoyar a los demas.

Con la sociedad, la universidad debera cumplir con objetivos tan importantes como la
creacion, transmision y desarrollo de la ciencia, tecnologia, cultura y deporte. Formar a
profesionales que mejoren no solo en lo laboral, sino también mejorando su calidad de

vida.

Nuestra Universidad ha sido creada con la finalidad de ofrecer los mejores servicios
educativos, independientemente del nivel que estemos ofertando, y que sea accesible para
todas las personas que tengan los deseos de seguir estudiando, buscando en todo

momento servicios de calidad.

Buscar siempre la innovacion en un sentido real, es decir aplicarlo, tener siempre ese

sentido de urgencia que tanto bien le hace a todas las organizaciones, todos aquellos que



participemos dentro de la Universidad trataremos siempre la forma de mejorar nuestro

trabajo, sin complicaciones y de una manera agil, oportuna y eficiente.

Cumplir con nuestros alumnos a través de la mejor educacion, con nuestros profesores y
personal, ofreciéndoles todas las herramientas para realizar mejor su trabajo, y sobre todo
nuestras actividades diarias, siempre alineadas a nuestros valores ya que con ello
cuidaremos nuestros prestigio, la burocracia y rumores deben estar fuera de nuestro
trabajo y no necesitamos a gente ocupada, necesitamos a personas comprometidas con su

entorno y que den resultados para alcanzar los maximos niveles de productividad.

Estar conscientes de que tenemos que actuar en base de nuestras fortalezas, tratar de
cubrir nuestras debilidades, satisfacer las necesidades que demanda el mundo laboral vy,
bajo ninguna circunstancia hablaremos mal de otras instituciones de educacion superior.
Siempre saber que la competencia mas fuerte que tenemos es con nosotros mismos y por
eso trataremos de ser mejores cada dia, reinvirtiendo para mejorar a nuestra Universidad

y la calidad de la educacion.

MISION

Satisfacer la necesidad de educacidn que promueva el espiritu emprendedor, basados en
Altos Estandares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes,

profesores, colaboradores y la sociedad.

VISION

Ser la mejor Universidad en cada region de influencia, generando crecimiento sostenible y

ofertas académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.



VALORES

e Disciplina

¢ Honestidad

e Equidad
e Libertad
ESCUDO

de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

(tre

ESLOGAN

“PASION POR EDUCAR”

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. estd constituido
por tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los

escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo
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ALBORES

q

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser
lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo

-’ valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.
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MODELO EDUCATIVO

El planteamiento del modelo educativo de UDS es producto de la reflexion respecto al
mundo en el que vivimos y la necesidad de un Estado que reconozca y respeta la
participacion con los derechos individuales y colectivos; apoyando las politicas sociales
referentes a la educacion.

Estas nuevas maneras de establecer relaciones sociales, economicas, politicas y culturales
han traido consigo la aparicion de nuevas estructuras y requerimientos ocupacionales,
orientados al desarrollo de las habilidades, destrezas y actitudes que son valoradas
actualmente en el mercado econémico y laboral, y que plantean a las universidades el reto
de generar y poner en practica nuevos disenos curriculares acordes con las demandas del
contexto.

En este documento se presenta el Modelo Educativo de UDS para permitir, de manera
particular, al docente guiar el conjunto de estrategias y acciones en la aplicacion del
programa de estudios; asi mismo permitir la toma de decisiones educativas de manera
estratégica.

La intencidn del Modelo Educativo es apoyar a los docentes en la aplicaciéon de los Planes
y Programas de estudio, reconocer los modos de proceder de UDS y de comprender
nuestra accion.

La UDS plantea este modelo educativo con el fin de vivir y convivir con los demas en un
mundo cambiante, lleno de incertidumbre debido a que lo que se sabe hoy manana sera
obsoleto. Para una sociedad globalizada en el que el acceso al conocimiento esta lleno de
nuevos retos.

La UDS concibe a la educacion como un proceso intencionado, complejo, sistémico,
critico, en continua construccion que genera saberes de corte humanista, ético, estético,
cientifico y tecnoldgico, asi como también busca que el ser humano permanezca en
constante desarrollo y trasformacion de su sociedad.

El Modelo Educativo de UDS tiene como proposito:

- Mantener actualizados planes y programas de estudios, respaldandolos en tendencias de

actualidad y realidad laborar.
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- Seleccionar profesores que mantengan perfiles apegados a los solicitados por los
estandares de nuestros alumnos y de los estandares de calidad internacional.

- Comprometer a los alumnos a ejercer su profesion con altos estandares éticos y de
responsabilidad social.

- Emplear las instalaciones adecuadas y toda la infraestructura necesaria para el
aprendizaje.

- Promover ambientes educativos que constituyan actividades culturales y deportivas para
favorecer el pleno desarrollo humano.

- Propiciar en todo momento un ambiente seguro para nuestros alumnos y para sus
familias, obedeciendo a la premisa de que “un ambiente seguro propicia una atmosfera
idonea para el aprendizaje”

- Continuar siendo reconocidos por nuestros costos accesibles y seguir trabajando por
brindar mas y mejores alternativas de apoyo econdémico, en pro de que la economia
familiar no represente un obstaculo para cursar una carrera universitaria o de posgrado.

- Orientar constantemente el servicio social a sectores practicos y encaminados a la
orientacion profesional.

- Actualizacion constante de los apoyos tecnolégicos en cada area de aprendizaje,
reconociendo las caracteristicas de un mundo cada vez mas informatizado.

- Incorporacién continda de tecnologias en cada proceso de ensenanza-aprendizaje.

La docencia centrada en el estudiante y su proceso de aprendizaje, es un rasgo
constitutivo del modelo educativo de UDS. Tiene su referente en las multiples
experiencias educativas que ha puesto en practica a lo largo del tiempo y en una manera
especifica de concebir el aprendizaje.

El aprendizaje es el resultado de un proceso cuyo sujeto es el estudiante. Dicho de otra
manera, el estudiante aprende en funcion de su propia actividad al relacionarse con los
objetos de aprendizaje, cualesquiera que éstos sean, en un contexto de interaccion; y no

solamente en funcion de lo que otros -el profesor o la institucion educativa- hacen con él.

Modelo educativo para la formacion integral
El modelo educativo de UDS como propuesta pedagdgica que explica el conjunto del

contenido procedimientos, saberes y experiencias que dentro de la institucion se ofrece,
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tiene como tarea fundamental que sus egresados se identifiquen como personas
competentes, socialmente responsables y comprometidas con su formacion y con la
sociedad a la que pertenecen.

La perspectiva de educacion que UDS propone a sus estudiantes en todos los niveles
educativos, es una formacion intencionada, tendiente al fortalecimiento de wuna
personalidad responsable, ética, critica, participativa, creativa, solidaria y con capacidad de
reconocer e interactuar con su entorno, para que construya su identidad. Busca promover
el desarrollo humano a través de una educacion integral atendiendo su formacion desde
diferentes dimensiones de su ser: la formacion intelectual, la formacién social, formacion

emocional y la formacién profesional actitudinal-valoral.

Objetivo general de la materia

Conocera los conceptos generales de administracion; para aplicarlos en su desempeno

profesional en las organizaciones.
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UNIDAD |
DEFINICION DE ADMINISTRACION: SU NATURALEZA E IMPORTANCIA

I.1. Definiciones de administracion

En su libro Administracion moderna, Agustin Reyes Ponce observa que la palabra
administracion se forma con el prefijo ad (‘hacia’), y ministratio, de minister, a la vez de
minus (comparativo de inferioridad), y del sufijo comparativo ter. Asi, minister, a diferencia
de magister (comparativo de superioridad), refleja un estado de inferioridad y expresa
subordinacion y obediencia: ‘el que realiza una funcion bajo el mando de otro’, ‘el que
presta un servicio a otro’. Por tanto, desde esta perspectiva etimolodgica, la administracion
es una funcion humana subordinada a las necesidades de quien la demanda. El
administrador se considera como un protagonista subordinado: presta sus servicios, esta a
las 6rdenes y demandas del patron.

Por otro lado, se puede definir la administracion como concepto, es decir, de acuerdo con
la percepcion que se tiene de la misma. En este orden, si llevaramos a cabo una encuesta
sobre qué se entiende por administracion, las respuestas seguramente variarian. Algunos
dirian que es un lugar fisico donde se tramitan permisos, licencias, etcétera; otros la
percibirian como la manera de aplicar un producto (por ejemplo, “administrese via
oral”)... Tendriamos diferentes conceptos. Pero la encuesta seria mas enfocada a nuestro
contexto si la aplicamos a empresarios, emprendedores, lideres de todas las actividades en
nuestra sociedad, contadores, administradores, economistas, docentes, etcétera. En este

medio encontrariamos respuestas de este tipo:

a) Proceso.

b) Técnica.

¢) Conjunto de politicas y reglas que permiten el logro de objetivos.
d) Una ciencia o disciplina.

e) Una herramienta de productividad.

Diversos autores modernos de la administracion la entienden desde enfoques distintos.
Idalberto Chiavenato sostiene que es la conduccidon racional de las actividades de una

organizacion, con animo de lucro o sin éste. Harold Koontz y Heinz Weihrich la definen
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como el proceso de disehar y mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en
grupos, alcanzaran con eficiencia metas seleccionadas. James Stoner y Edward Freeman la
conciben como el proceso de planear, organizar, liderar y controlar el trabajo de los
integrantes de una empresa u organizacion; y de utilizar la totalidad de los recursos
organizacionales para alcanzar las metas establecidas.

En fin, podemos citar mas definiciones con el proposito de llegar a una persona, sin que
ninguna de ellas sea absoluta o definitiva. Simplemente son puntos de vista, enfoques,
porque la administracion se aplica de manera universal pero cada individuo y organizacion
la adaptan a sus necesidades y entornos. Hay, entonces, tantas concepciones validas como
oficios, organismos y entornos existen. Asi, la tarea de cada uno de nosotros es comenzar
a elaborar una definicidon, conscientes de que ésta evolucionara conforme vayamos

teniendo nuevas experiencias.

En este material entendemos como administracion la actividad humana cuyo objetivo es
coordinar los recursos de una organizacion para alcanzar en forma eficiente y satisfactoria
los objetivos individuales e institucionales. Este concepto no engloba de modo absoluto
los puntos de vista de todas las organizaciones en la sociedad, sino que describe
concretamente su razén de ser. Por otro lado, aunque esta disciplina se relaciona con el
mundo de los negocios, éste es solo una parte de su quehacer (en esto radica la

universalidad de la administracion: esta dirigida a toda actividad humana).

A continuacion mencionaremos algunas de las definiciones —dadas por topicos del estudio
administrativo— que incluye el maestro Agustin Reyes Ponce en su obra Administracion

moderna (1992).

e E. F. L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear
y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un
propésito dado”.

e Henry Fayol: “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.

e José Antonio Fernandez Arena: “Es una ciencia social que persigue la satisfaccion
de objetivos institucionales por medio de una estructura y del esfuerzo humano

coordinado.”
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W. Jiménez Castro: “Es una ciencia compuesta de principios, técnicas y practicas
cuya aplicaciéon a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden alcanzar propositos
comunes que individualmente no se pueden lograr.”

e Koontz y O'Donnell: “Es la direccion de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

e J. D. Mooney: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un
producto y claro conocimiento de la naturaleza humana.”

e Peterson y Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y
realizan los propositos y objetivos de un grupo humano particular”.

e F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar
subordinados responsables, con el fin de que todos los servicios que se presentan
sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa”.

e George Terry: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el

esfuerzo ajeno”.

1.1.1. Administraciéon ;Ciencia o arte?

Definiciones previas

Ciencia: es una actitud de conocer, de investigar, de buscar el porqué de algo. Por
naturaleza, ciencia significa comprension y explicacion de la realidad. El cientifico
presupone que la realidad existe de modo tal que es comprensible y explicable a nivel de
las categorias del raciocinio humano. La ciencia no crea las cosas y los objetos, por el
contrario las cosas y los objetos estan y la ciencia busca solamente conocerlos, explicarlos
y predecir su comportamiento.

Arte: el arte no busca explicaciones ni comprensién como la ciencia ni tampoco
transformacion u operatividad. La actividad artistica trata de trascender el nivel de la mera
utilizacion en la relacion del hombre con los hombres y con el medio. Trata de llegar a la
esencia, y de rescatar la belleza y el sentimiento. Al igual que la actividad cientifica, la

actividad artistica no transforma de por si la realidad. Pero tampoco se limita, salvo en
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formas mecanicas del arte, a copiarla. El artista interpreta la realidad a través de su

subjetividad concreta.

En la trayectoria de la administracion, representadas por todas las teorias, nos dan la
certeza del rico valor cientifico que refleja. La administracion no se limita a utilizar
conocimientos, sino que provee nuevos conocimientos, tales como disefo de
organizaciones, planes estratégicos, presupuestos y pronosticos. También presupone que
es posible planear y predecir la accién humana, al menos dentro de ciertos limites, y que
la planeacion puede ser mas eficaz que la improvisacion.

La administracién es ciencia en tanto estudia e investiga metodolégicamente las variables,
las constantes y causas-efecto de la eficiencia y eficacia de las organizaciones sociales
productivas. Esta tarea cientifica sélo se realiza por un grupo de especialistas que por lo
regular estan ligados a las mejores universidades del mundo. Para comprender la relacion
entre ciencia y administracion es necesario partir del conocimiento de que la ciencia se

define como:

“Clase de la actividad humana orientada hacia la formulacion sistematica de las
posibilidades de repeticion, hipotética y real, de determinados fenomenos que, para sus
fines, se consideran idénticos”

Por lo general, el administrador profesional no se dedica en forma exclusiva a la
investigacion, aunque si requiere observar friamente los fenébmenos econdmico-sociales,
sus repeticiones, tendencias, variaciones y constantes para construir el futuro de la
empresa bajo premisas solidas mediante un conjunto de actividades que abarca el
establecimiento de objetivos realistas, la determinacion de prioridades que faciliten la
toma de decisiones anticipadas basadas en hechos, datos e informacién objetiva y
cuantitativa, acorde con la filosofia de la ciencia que postula que la subjetividad debe
reemplazarse por la objetividad.

El administrador profesional se basa mas en la ciencia que en el conocimiento empirico,
porque primero observa metodologicamente los fenomenos o hechos y después los
relaciona para determinar si son causa y efecto. En una empresa se observan las ventas y
los desempenos de los vendedores que las provocaron, asi como las épocas del afo en

que ocurren Yy el efecto de la promocién, publicidad, servicio al cliente, etc., con el fin de
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conocer y elaborar un plan-proyecto-estrategia para administrar y dirigir, sin olvidar la
relacion causa-efecto de esos elementos. A medida que se logran mejores resultados, el
administrador aprovecha el método cientifico con los acontecimientos, hechos del pasado
y su comprobacién para proyecciones posteriores.

El administrador profesional debe estar capacitado para utilizar técnicas generales y
universales, y debe, ademas, tener la creatividad para adaptar el conocimiento técnico
aprendido durante su formacion a situaciones concretas muy diversas, pues ninguna
organizacion social productiva es igual a otra. Son muchos los factores que hacen que las
empresas difieran: no todas tienen la misma capacidad tecnolégica, no todas operan en
medios con el mismo nivel econdmico; por tanto, cada empresa tiene que desarrollar su
estrategia.

Diremos que el concepto estrategia tiene su origen en la milicia, donde se le define como
el arte de dirigir las operaciones militares.

El arte es eminentemente creacion individual: no se puede copiar. La palabra arte tiene su
raiz en el término latino “ars”, que entrana el sentido de imaginar e inventar. En sentido
figurado, el administrador inventa el futuro de las empresas y hace realidad el futuro de
éstas.

En el campo de la administraciéon es funcion de la teoria brindar un medio para la
clasificacion de conocimientos administrativos significativos y pertinentes, y con valor
predictivo. En administracion los principios son verdades fundamentales que explican las
relaciones entre dos o mas conjuntos de variables. La administracion como investigacion
es un proceso que: aplica el método cientifico; procura obtener informacidn relevante y
fidedigna; entender, verificar, corregir o aplicar el conocimiento sobre la relacién del ser
humano en los procesos de produccidn. La investigacion nos ayuda a mejorar el estudio
porque nos permite establecer contacto con la realidad para: formular nuevas teorias o
modificar las existentes, incrementar los conocimientos y, es el modo, de llegar a elaborar

teorias.
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1.1.2. Elementos de la ciencia

Toda disciplina cientifica estd integrada por dos elementos fundamentales.

-Elemento Descriptivo: Proviene de la toma de contacto con el objeto de estudio.
Consiste en enunciar, a través de proposiciones las caracteristicas y propiedades de

determinados objetos.

- Las descripciones que enuncian propiedades captadas a través de la experiencia sensible

y psicologica se denominan “Observaciones”.

- Las descripciones que presentan propiedades abstractas de objetos captados a través de
la experiencia intelectual se denominan AXIOMAS postulados y definiciones

constructivas.

La descripcion cientifica se caracteriza por:

|. Debe ser exacta.

2. Debe ser precisa.

3. Debe ser organizada.

- La Explicacion: Nos permite comprender interpretar el dinamismo de todo fenémeno,
origen y consecuencia de un hecho y sobre todo, la CERTEZA Y VALIDEZ de cualquier

proposicion cientifica.

Funciones:

- Permite aumentar nuestros conocimientos y conocer mejor los objetos.

- Permite esclarecer los conocimientos y conocer nuevos objetivos.
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1.2. Objetivo de la administracién

El objetivo de la administracion trasciende las necesidades del patrén, empresario o
director general de la organizacion. Existe una jerarquia de objetivos considerados en la
administracion de cualquier organismo. Los primeros, y no por ello los mas importantes,
son los objetivos econémicos. Cuando se cumplen éstos, tienen una funcion vital. Por un
lado preservan el capital financiero que es la razén de ser de un inversionista, pero por
otro también permiten un mejor nivel de vida laboral en las organizaciones.

En segundo plano estin los objetivos sociales. Estos van a generar un mejor nivel de vida a
la sociedad, ya sea a través de sus productos, promocionando eventos de toda indole,
mejorando la infraestructura del medio geografico en que se desarrollan o cualquier otro
mecanismo donde los beneficios recaigan en la sociedad.

Actualmente, se le esta dando mas relevancia a cumplir con ciertas normas ecologicas.
Esto es muy importante y debe considerarse dentro de la agenda de trabajo de la

administracion, para permitir una mejor convivencia en la sociedad.

1.3. Funciones de la administracion

La Teoria Clasica de la Administracion nacié de la necesidad de encontrar lineamientos
para administrar organizaciones complejas, y asi abrié el camino a toda una escuela sobre
la naturaleza de la alta gerencia. Fayol fue el primero en sistematizar el comportamiento
gerencial y vislumbroé que todas las tareas deben estar planificadas, organizadas, dirigidas y
controladas desde los altos cargos administrativos. Para ello establecid los catorce
principios y dividio las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se
denominaron funciones basicas de la empresa. Asimismo, concluyé que la administracién
de una empresa requiere del ejercicio constante de ciertas responsabilidades directivas:
planear, organizar, dirigir y controlar (denominadas etapas del proceso administrativo).

Estas constituyen la parte central de la administracién.

Planear. ;Qué se va hacer? Incluye la definicion de metas, establecimiento de la estrategia y
desarrollo de planes para coordinar las actividades.
Organizar. ;Coémo se va hacer? Determinacion de las actividades a realizar, quién las llevara

a cabo, como deben agruparse, quién informa a quién y dénde se decidira.
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Dirigir. Supervisar que se estén realizando las actividades conforme a lo planeado. Incluye la
motivacion y conduccion de los subordinados, seleccion de los canales de comunicacion
mas efectivos y resolucion de conflictos.

Controlar. Vigilar las actividades para asegurar que se estén llevando a cabo conforme se

planearon y corregir cualquier desviacion significativa

1.3.1. Funciones administrativas

Primero debemos definir que es unafuncion administrativa. Una funcion
administrativa es la realizacion de ciertas actividades o deberes al tiempo que se coordinan

de manera eficaz y eficiente en conjunto con el trabajo de los demas.

Llamada Fayolismo o administracion positiva, la teoria de Fayol fue un aporte esencial a la
administracion moderna, centro sus estudios a nivel de la direccion, creando la
conocida escuela de jefes. En su libro “Administracién Industrielle et Generale” define por
primera vezlas 5 funciones de la administracion: planificacion, organizacion,
direccion, coordinacion y control. Y que estas funciones son universales, que por lo que

todo buen administrador debe ser capaz de aplicarlas.

Estas funciones, son resultado de sus estudios y experiencias, y tienen cerca de 80 afhos

funcionando efectivamente, se estudian en todo el mundo.

Fayol, ademas establecié 14 principios de la administraciéon, como normativa para manejar
las funciones efectivamente, dio a conocer procedimientos administrativos como
importantes instrumentos para la adecuada direccion de cualquier empresa, ya que a
través de ellos se podia realizar un diagnostico y encontrar una solucion de las dificultades
en el momento oportuno, establece que los principios y funciones administrativas eran

aplicables a toda empresa, sin importar su naturaleza, objetivos y magnitud.
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Los 14 principios de gestiéon de Fayol

|. Divisiéon del trabajo. Cada empleado tiene una habilidad distinta y un punto
fuerte que hay que explotar. En funcion de la experiencia de cada uno pueden
considerarse especialistas en algo, incluso generalistas. Si hay cierta especializacion
en un ambito, esta aumenta la eficiencia y la productividad, ya que hay mayor
precision en cada tarea que se realiza. Este principio es aplicable a todos los
trabajadores y mandos de la empresa.

2. Autoridad y responsabilidad. La autoridad conlleva responsabilidad y cierto
riesgo, y los encargados de hacer que la empresa funcione deben asumir dichas
responsabilidades haciendo que el equipo de direccion tenga el poder de dar
ordenes a los demas empleados.

3. La disciplina. La disciplina conlleva obediencia y respeto hacia los valores
fundamentales. Una buena conducta y la creaciéon de relaciones basadas en el
respeto es la clave que sustenta una relacion de calidad entre todos miembros de
la organizacion, desde direccion a los mandos mas bajos.

4. Unidad de mando. Se refiere a la importancia de que cada empleado recibe
ordenes sobre las tareas que debe realizar de un Unico mando, y que explique los
resultados de cada faena a esa misma persona. Cuando se reciben érdenes de
diferentes personas esto puede llevar a la confusion y entrar en conflictos que,
estan al mando de una sola persona, pueden ser evitables. Con la unidad de mando
se pueden establecer responsabilidades y asociar errores de forma mucho mas
sencilla.

5. Unidad de direccién. Esta hace referencia al enfoque y a la unidad de las
actividades, es decir, todas deben trabajar hacia un mismo objetivo, detallado
especificamente en el plan de accion. Los que se encargan de la direccion son los
maximos responsables del plan y tienen la funcién de supervisar la evolucién de las
tareas planificadas para cumplir los objetivos establecidos. En este caso cobra
mucha importancia la disciplina y la organizacion de los equipos.

6. Subordinacién del interés individual al general. En todo tipo de empresas
existen diferentes clases de intereses, ya que cada empleado tiene intereses

particulares, pero nunca deben prevalecer sobre el interés de la empresa. La
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7.

estrategia y enfoque empresarial esta enfocado hacia los objetivos de la entidad, y
este principio debe ser respetado por todos los integrantes, sobre todo por la
direccion.

Remuneracion. Es importante contar con empleados que estén motivados y que
sean totalmente productivos. La remuneracion debe ser coherente y justa para
todos, para que se sientan felices en sus trabajos y de esta forma aumente la
productividad. Existen dos tipos de remuneracién, la econdémica y la no
economica, la segunda trata sobre promociones dentro de las empresas, premios,

reconocer meéritos V4 esfuerzos, entre otros reconocimientos.

8. Jerarquia. Fayol exige un respeto maximo a los mandos mas altos, estableciendo

9.

asi una linea muy clara de autoridad y jerarquia en la organizacion, pasando por
todos los niveles de esta. Resalta que debe haber un organigrama bien definido
donde se estipule el nivel en el que se encuentra cada persona, para poder
reportar informacion a la persona adecuada en todo momento y asi evitar errores
de comunicacion innecesarios.

Centralizacion. La autoridad a la hora de tomar decisiones debe estar repartida
de forma equilibrada y coherente, sobre todo en empresas grandes con mayor
volumen de negocio y personal. Para ello, Fayol propone la centralizacion, que
implica una cierta concentracion de autoridad en manos de la parte mas elevada de
la jerarquia. Pero, sin duda, en algunos casos dicha autoridad debe delegarse,
siguiendo la estructura de cada entidad. Para un correcto funcionamiento hay que

mantener la autoridad en manos de los niveles de la jerarquia pertinentes.

10. Orden. Cada empleado debe tener los medios y recursos necesarios para poder

desarrollar de forma adecuada las funciones que se le han asignado. Ademas, cada
uno debe ocupar el sitio de trabajo que sea mas adecuado segin sus puntos
fuertes y capacidades. Y, sobre todo, en cada momento hay que mantener el
orden a todos los niveles para poder garantizar un ambiente de trabajo optimo y

en buenas condiciones.

| I. Equidad. Remarca que los trabajadores deben ser tratados en todo momento con

equidad, amabilidad y por igual, independientemente de su funcién o procedencia.

Cada uno debe estar en el sitio mas correcto para él, para poder ofrecer el
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maximo rendimiento y contribuir a una mejora de resultados. Todos merecen ser
tratados de forma justa e imparcial sean o no subordinados.
|2. Estabilidad. Este principio fundamental hace referencia a la importancia de la
estabilidad del personal, es decir, de la especializacion. Remarca que una elevada
rotacion puede perjudicar un correcto funcionamiento de las areas y reducir de
forma notoria la seguridad que sienta la persona en el lugar de trabajo.
|3. Iniciativa. Incentiva de forma clara la importancia de la iniciativa de cada
trabajador para realizar tareas, es decir, la flexibilidad y libertad para poder aportar
valor en su puesto de trabajo. Debe prevalecer la tolerancia ante errores, ya que
todos somos humanos y podemos cometerlos. Para ello, es importante ser
empatico y tolerar posibles erratas.
|4. Espiritu de cuerpo. En este caso se promueve el trabajo en equipo, esencial para
que haya colaboracién y participacion en todos los aspectos. Ademas, es vital para
la unidad entre todos los miembros de las empresas. De esta forma, se contribuye
a un buen desarrollo de la cultura empresarial y favorece en cierta medida a la
confianza que puedan tener unos con otros.
Los 14 principios fundamentales de Fayol buscan un correcto desarrollo de los métodos
de direccion, que han llegado hasta nuestros tiempos siguiendo sus bases. Cada principio
tiene en cuenta el factor humano, como parte del motor para que haya un correcto
funcionamiento. Esta idea resulta muy familiar e innovadora hoy en dia y se sigue

estableciendo como una de las premisas basicas en cada compania.

1.3.2. Funcion de la teoria administrativa

Teoria de Fayol

La teoria clasica de la administracién hace énfasis en las funciones basicas que debe
tener una organizacion para conseguir su eficiencia. En su libro que salié en 1916 expone
un enfoque sintético y universal de la empresa, tratando temas como la concepcion

anatomica y estructural de una organizacion.
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Fayol destaca que toda organizacion debe de cumplir con una serie de funciones basicas,

que son las siguientes:

I. Funciones técnicas. Son las funciones empresariales y primordiales de la
empresa, ligadas a la produccién de bienes y servicios, como las funciones
productivas.

2. Funciones comerciales. Se enfocan en las actividades de compra, venta e
intercambio. Tratan de la importancia de la produccién eficiente y de que los
bienes puedan llegar bien y ser consumidos.

3. Funciones financieras. Implican la busqueda y la gestién del capital, donde el
administrador juega un papel fundamental, ya que controla toda la economia de la
empresa, evitando actos imprudentes de uso de capital.

4. Funciones de seguridad. Hacen referencia al bienestar de la organizacién y de
los trabajadores, teniendo en cuenta la seguridad tanto industrial como personal,
de higiene, entre otros.

5. Funciones contables. Esta serie de funciones se enfocan en todo lo relacionado
a los costos, inventarios, y estadisticas empresariales. Trata de llevar un buen
control de los recursos y de informar constantemente de cada estado financiero y
de las operaciones que se van realizando.

6. Funciones administrativas. Son las encargadas de la regulacion, integracion y
control de las cinco funciones anteriores. Estas deben ser coordinadas de forma
eficaz y eficiente para conseguir una buena coordinacidon y control general de la
organizacion en su totalidad.

Una organizacion logra un correcto funcionamiento cuando hay una sincronizacion de
todos los elementos y areas de la empresa, es decir, los descritos en los apartados
anteriores. No puede fallar ninguno, ya que si lo hace se ven perjudicadas las demas areas
también, y la organizacion entonces no puede funcionar de forma eficiente. Ademas, los
trabajadores también juegan un papel primordial en el cumplimiento de dichas
funciones.

Las teorias de Fayol todavia hoy siguen teniendo vigencia e importancia, ya que es un

esquema que sigue gran parte de las organizaciones para conseguir buenos resultados a
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todos los niveles. Su aplicaciéon ha hecho que muchas empresas funcionen de forma
sistematica durante mucho tiempo, consiguiendo asi una buena coordinacion en todos los

ambitos.

1.4. Importancia de la administracién

Una de las formas mas sencillas de la administracion, en nuestra sociedad, es la
administracion del hogar y una de las mas complejas la administracion publica. Pero el
fendmeno administrativo no solamente nacié con la humanidad sino que se extiende a la
vez a todos los ambitos geograficos y por su caracter Universal, lo encontramos presente
en todas partes. Y es que en el ambito del esfuerzo humano existe siempre un lado
administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a los esfuerzos
humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones
humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y proporciona prevision y
creatividad. El mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce nos enumera la importancia de la administracion como:

La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque Iégicamente
sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc. con que
ese organismo cuenta.

Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad, simplemente no podrian
actuar si no fuera a base de una administracion sumamente técnica.

Para las empresas pequenas y medianas, también, quiza su unica posibilidad de competir
con otras, es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener una mejor
coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra, etc.

La elevacion de la productividad, preocupacion quiza la de mayor importancia actualmente
en el campo econdmico, social, depende, por lo dicho, de la adecuada administracion de
las empresas, ya que si cada célula de esa vida econdmico-social es eficiente y productiva,

la sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.
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En especial para los paises que estan desarrollandose; quizd uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque, para crear la
capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores, etc., bases
esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de coordinacién de
todos los elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida de ese
desarrollo.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la demuestran
objetivamente:

La administracion se aplica a todo tipo de Empresas.

El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad.
La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.
En la pequena y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es aplicando la

administracion.

1.4.1. Relacion de la administracion con otras ciencias o disciplinas,

(Ingenierias, Ciencia exactas, Ciencia sociales).

La administracion no es inflexible y rigida como la ciencia, pero se tiene que basar en leyes
y teorias de disciplinas como la psicologia, sociologia, ingenieria, informatica, derecho, etc.,
para dar respuestas y soluciones a las problematicas dentro de las organizaciones. Aqui es
donde la administracion tiende a ser un sistema de conocimientos y enlaces con bases
cientificas que desarrolla el llamado “enfoque interdisciplinario”, centrando su atencion en
situaciones particulares como la conducta del individuo en las organizaciones Yy
enfocandola a través de una disciplina llamada psicologia. De esta manera, determina
conceptos de motivacion, personalidad y liderazgo dentro de los sistemas administrativos.

No existe problema que se resuelva por si mismo; mientras queramos ser eficientes
tendremos necesidad de relacionarnos con otras areas de estudio. A continuacion

mencionaremos algunas relaciones de la administracién con otras disciplinas.
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e Administracion e ingenieria
A la ingenieria se le considera como la ciencia madre de la administracion. Esta disciplina
ya brindaba desde principios del siglo XX un mundo amplio en el estudio de los aspectos
productivos de una empresa. El estudio de tiempos y movimientos, el desarrollo de
procesos de trabajo, la seleccién y capacitacion cientifica del trabajador, asi como el
desarrollo de tecnologia, son algunos de los beneficios que aportd a la practica
administrativa esta disciplina.

e Administracion y psicologia
Sin duda, uno de los principales papeles que desempena un administrador en las
organizaciones es el de coordinar individuos. Algunas definiciones de la palabra
administracion recaen en el logro de los objetivos a través de otros, es decir, por medio
de las personas que se involucran en el proceso de trabajo de cualquier organizacion. Por
eso, el administrador debe conocer —o tratar de conocer— a fondo la naturaleza humana,
con la finalidad de encontrar los resortes psicologicos y tratar de influir en el logro de la
cooperacion de los individuos.
La psicologia, como disciplina, nos ensefna a analizar y estudiar la mente del individuo, su
conducta, personalidad y necesidades dentro de un grupo de trabajo.
Ademas, nos permite analizar las tendencias de las necesidades de un mercado cada vez
mas exigente y deseoso de productos de vanguardia.

e Administracion y sociologia
La sociologia es el estudio sistematico de las sociedades humanas y del comportamiento
humano en situaciones sociales. Se interesa por lo que ocurre cuando los hombres se
reunen, cuando forman masas o grupos, cuando cooperan, luchan, se dominan unos a
otros, se persuaden o se imitan, desarrollan o destruyen otras culturas. La sociologia
descompone las diferentes combinaciones en sus relativamente pocos elementos basicos y
formula leyes que las gobiernan.
La organizacidon es un ente permeable, es decir, un sistema abierto que nace, crece, se
desarrolla y muere con y por las organizaciones. Las conductas individuales son una
proyeccién de los grupos sociales; definir estilos de autoridad, tipos de comunicacion,

estructuras de trabajo, son problemas internos, pero no olvidemos que los aspectos
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externos del medio ambiente en que se desarrolla una empresa influyen mucho y terminan
definiendo los conceptos anteriores.

e Administracion y economia
Actualmente, las organizaciones no pueden desarrollar sus planes tacticos y estratégicos
sin antes consultar el termémetro econdmico, es decir, las tasas de interés interbancarias,
alzas o bajas en las principales bolsas de valores, la paridad del peso mexicano con otras
monedas, el aumento de materias primas, el desarrollo de instrumentos financieros,
etcétera. Todo ello afectara de forma directa o indirecta las utilidades de una empresa. La
maxima eficiencia es un objetivo de las organizaciones; dentro de la economia se le
considera como la “ley de oro”.

e Administracion y derecho
El derecho genera o determina el campo de accion legal de una organizacion. Una
sociedad sin derecho es inconcebible; el derecho constituye la estructura necesaria en que
descansa lo social. La justicia y la equidad son dos componentes importantes dentro del
plano moral de toda sociedad; es importante tener bases de justicia y de moral para exigir
a los otros cumplimiento y actitudes positivas con la organizacion y los demas
trabajadores.
La organizacion toma como base dichas leyes y crea las suyas propias. Asi encontramos en
el ambito empresarial contratos colectivos e individuales de trabajo; contratos de compra-
venta; codigos de ética empresarial y profesional; convenios de incentivos a los
trabajadores; promociones, sorteos y ofertas regulados por las autoridades competentes,
etcétera.

e Administracion y matematicas
Los modelos son representaciones de algo. Ya sea a través de una maqueta o del
desarrollo de una férmula, aquellos nos ayudaran a comprender nuestra realidad y a
experimentar con un gran ndmero de variables y alternativas sin poner en peligro
nuestros recursos en el campo de la vida real. Las matematicas nos generan escenarios
virtuales de trabajo, crean modelos para analizar y experimentar variables en un proyecto
o proceso productivo.

e Administracion y la informatica
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Estamos en “una tercera ola”, como dice Alvin Toffler en sus obras; esta tercera etapa
importante de la evolucion de la humanidad es la era de la informacion. La informatica es
la ciencia que esta gobernando a todas las organizaciones en general, ha creado un reino
tan amplio que ahora su estudio es forzoso en todos los niveles de educacion y en todas
las disciplinas del saber humano.

Con ayuda de esta tecnologia el ser humano ha llegado a donde nunca antes pudo llegar:
viajes a la Luna, exploraciones en los mas reconditos rincones del interior del cuerpo
humano, medicina nuclear, comunicaciones a todo el mundo a través de una red
internacional, la informacion de todo el conocimiento humano al alcance de todos,

etcétera.

1.5. ;Quiénes son los administradores y que hacen?

~

Cuando se hace referencia a un administrador, no se alude exclusivamente al profesional
en Administracién, sino también a quien tiene bajo su responsabilidad el logro de los
objetivos de cualquier organizacion, y puede ser un contador, ingeniero, abogado,

etcétera.

Un administrador es quien tiene como tarea la accion de administrar. Esta accidn
puede estar destinada a una empresa, un objeto o a un conjunto de objetos. El
administrador debera poseer cualidades que lo destaquen para realizar su funcién
correctamente: tener actitud de lider, tener conocimiento y experiencia, saber actuar

frente a las diferentes situaciones adversas de forma moral e intelectual.

El administrador es quien se encarga de administrar los recursos de una entidad,
como asi también la designacion de puestos y tareas a los integrantes del personal. Como
su palabra bien lo dice, un administrador se encargara solo y exclusivamente de trabajos
administrativos, que generalmente esta relacionado fuertemente con la parte financiera y

economica de una empresa.
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1.5.1 Roles del administrador

A finales de la década de 1970, Henry Mintzberg realizé un estudio sobre las labores de
cinco funcionarios ejecutivos. Notoé que ellos se ocupaban de un gran nimero de
actividades diversas, sin patrones de atencion fijos y de corta duracidon; ademas, tenian
poco tiempo para pensar en forma reflexiva porque sufrian constantes interrupciones. A
partir de su estudio, concluyo que, en general, los administradores desempenan diez roles

diferentes pero muy relacionados entre si, que constituyen categorias especificas de

comportamiento:

Roles decisionales Comprenden actividades de
emprendedor, manejador de
disturbios, asignador de recursos y
negociador.

Roles de informacién Incluyen actividades de monitoreo,

diseminacion y vocero.

A continuacién, presentamos la grafica de Mintzberg para una mejor comprension de los
roles administrativos.
Roles administrativos de Mintzberg

Rol Descripcion Actividades identificables

Figura decorativa Jefe simbdlico obligado a desempefiar de manera Dar la bienvenida a visitantes, firmar
rutinaria funciones de representacion, de naturaleza documentos legales.
legal o social

Lider Responsable de la motivacién y activacién de sus Responsable de la motivaciéon vy
subordinados, responsable de la direccion (staffing), activacion de sus subordinados,
capacitacion y funciones asociadas. responsable de la direccion

(staffing), capacitacion y funciones
asociadas.

Enlace Mantiene una red que él mismo desarrolld de Contestar la comrespondencia y
contactos e informadores externos que proporcionan efectuar trabajos externos para el
favores e informacion. cOonsejo. Desarrollar otras

actividades que involucren a
terceros.



L

Vigilar

Diseminador

Decisional
Emprendedor

I ]

Manejo de
disturbios

Asignador de
recursos

Negociador

Busca y recibe una gran cantidad de informacion
especial (en su mayoria actual) para desarrollar un
conocimiento profundo de la organizacion y su
ambiente. Surge como centro nervioso de la
informacion interma y externa acerca de la
organizacion.

Transmite informacién que recibe de fuentes
externas o de otros subordinados a integrantes de la
organizacion. Cierta informacion es sobre hechos,
otra involucra la interpretacion e integracion de
diversas posiciones de valor de quienes influyen en
la organizacién.

Transmite informacién a externos acerca de los
planes, politicas, acciones, resultados, etcétera, de
la organizacion. Sirve como experto en la industria
de la organizacion.

Lectura de literatura e informes;
mantenimiento  de  contactos
personales.

Tener reuniones de informacion y
hacer llamadas telefonicas para
retransmitir informacion.

Llevar a cabo reuniones de consejo
y proporcionar informacion a los
medios informativos.

Busca oportunidades en la organizacion y su
ambiente, e inicia proyectos de mejoramiento para
efectuar cambios; supervisa el disefio de ciertos
proyectos.

Responsable de la accidn correctiva cuando la
organizacién se enfrenta a disturbios importantes e

inesperados.

Responsable de la asignacion de recursos
organizacionales de todo tipo. Toma o aprueba todas
las decisiones importantes en la organizacion.

Responsable de representar a la organizacion en las
principales negociaciones.

Organizar la estrategia y sesiones
de revision para desarrollar nuevos
programas.

Organizar sesiones de estrategia y

estudio que involucren
perturbaciones y crisis.

Programacion,  solicitud  de
autorizacion,  preparacion  de

cualquier actividad que involucre el
presupuesto y la programacion del
trabajo de los subordinados.

Participacion en las negociaciones
contractuales con el sindicato.
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UNIDAD Il
ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION Y LA
ADMINISTRACION ACTUAL.

2.1. Desarrollo historico de la administracion

Desde su origen el hombre ha trabajado para poder subsistir mediante la realizacion de
actividades efectivas y, para ello, ha empleado de cierto modo a la administracion.
Revisemos brevemente como se fueron dando las relaciones de trabajo historicamente

que finalmente dieron origen al estudio de la administracion.
Relacidn histdrica dal trabajo
Etapa Caracteristicas

# Divisidn natural del trabajo (sexo, edad).

= Divisidn social dal trabajo.

» Los hombres se dedicaban a la caza,
pesca y recoleccion.

« El jafa de familia ajercia la autoridad
para lomar decisiones.

« Al trabajar en grupo se inicid de maneara
incipienta la administracian, “coma una
asociacion de esfuerzos para lograr un
fin detarminado que requiara la
participacidn de varias parsonas”
(Minch y Garcia, 20089, p. 15).

= Aparace la agriculiura.

+ ida sedentaria con [a aparicidn dal
fuego.

« Aparicion de clases dominantes y
clases dominadas.

Periodo agricola + Régimen ligado a formas de produccion
mas dasarrolladas (agricutbura y
ganaderia).

= Desarrollo da grandes civilizaciones
(@dministracin empirica dal trabajo
calectia]).

Régimen despdtico tributario.
Explotacidn dal hambre par el hombre.
+ Una comunidad explota colectivamente
Modo asiatico de produccion (regiones aofra.
de Asia, como Egipto y Parsia) * Propiedad comoin de |a tierra.
Formas de produccion mas desamollada
basada an agriculiura y ganaderia.

* Marx le lamd esclavitud genaral.

= Administracidn bajo esfricla supenvision
y sanciones da tipo fisico.

= Propiedad privada de los medias da
produccion.

Epoca primitiva

Antigiiedad grecolatina o esclavismo




Explotacion del hombre por el homore.
Mercaderes (moneda para intercambio
de producios).

Auge de la filosofia, astronomia,
matematicas y otras ciencias.

Grecia y Roma, Fenicia, Babilonia,
aprodimadamente en al siglo V.

Epoca feudal

Aparace el siarvo (sarvidumbre) y el
safor fewdal.

El feudn as una parcion de tierra mas o
menos amplia que le partenace
hereditariamania a wn safior a cambio
de gque preste servicios militares al rey o
jefes militares de mas alta jeranguia.
Renta de |a tiarra (especie, trabajo o
dinera).

Sislema natural cerrado, s producia
para satisfacer las necesidades del
faudo y no para vander.

Aparicion de talleres artesanales
imaestros, oficics y aprendicas).
Oficios organizados an gremios,
antecedantes de los sindicatos.

Las ciudades surgen cuando sa
desarrallan los burgos a orillas de los
faudos, represantando centros
comerciales y arlesanales.

El sisfema feudal dura practicamenta la
edad media del siglo ' al X\,

Revolucion Industrial

Centralizacidn de la produccidn.

Ausge industrial.

Aparece la burguasia y el prolefariado.
Administracion de tipo coercitivo.
Explotacidn inbhumana del trabajador.
Estruchuras de trabajo mas complajas.
Forma de explotacian, la plusvalia (&l fin
del capilalista es la oblencion de
ganancias).
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Especialistas dedicados a problemas de
administracian,

Capitalismo

El capitalismo se encuanira dividido en dos
fases:

Premonopolista o libre competencia:
Los capitalistas tienen su capital en la
esfera del comercio (capitalismo
comercial), luego amplia sus funciones a la
produccion, principalmentea la manufactura.
A finales del siglo XVl la produccidn
mecanizada alcanzd un gran auge.

Maquina de vapor (James Watt - 1776).
1780-1860 época de carbén y hierro.
1860-1940 acero y electricidad.
Maquina de hilar, telar mecanico,
maquina desmontadora de algoddn,
sisternas de fabricacién, ransporte y
cCOmarcio.

Telégrafo (Alejandra Graham Bell).
Motor de combustion interna {Daimier)
Benz y Ford.

Imperialismo: Concentracitn de la
produccion y el capital (monapolios).

Fusitn del capital bancario con el
indusirial.

Exportacion dal capital a diferancia de
las mercancias.

Formacidn de asociacionas
internacionales monopolistas de
capitalistas, las cuales se reparten el
mundo.

Reparticion del mundo entre las
potencias capitalistas mas importantes.

Siglo XX

ran desarmollo tecnoldgico & industrial.
Surge la administracidn cientifica.
Aparecen numerosos investigadores de
la administracian, teniando &sta un
desarrallo y proyecciin definitivos.
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2.1.1. Epoca primitiva

Los cambios acelerados, y la capacidad del ser humano a la adaptacién han dado lugar a la
administracion desde épocas primitivas. La administracion es un proceso a través del cual
se coordinan los recursos de un grupo social con el fin de lograr la maxima eficiencia,
calidad y productividad en el logro de sus objetivos. Se mostraron fenémenos
administrativos en la forma de organizar, recolectar alimentos, la caza, construccion de
piramides. En la época primitiva, al trabajar el hombre en grupo surgi6 de manera
incipiente la administracion, como una asociacion de esfuerzos para lograr un fin
determinado que requiere de la participacion de varias personas. El crecimiento
demografico obligd a la humanidad a coordinar mejor sus esfuerzos en los grupos sociales

Yy, €n consecuencia, a mejorar la aplicacion de la administracion.

Habia grupos de tribus nomadas y sedentarias que administraban y organizaban
su vida con estilos propios a la época y de acuerdo a los recursos que tenian a su
alcance. Estos grupos evolucionaron y recibieron los nombres como horda, tribu, clan,
matriarcado y patriarcado. La administracion comenzé con la caza, la pesca y la
recoleccion de frutos. En estos grupos existia un lider responsable de organizar a las

personas Yy a los recursos con los que se contaban.

El hombre ha trabajado para subsistir, tratando de ejercer sus actividades con la mayor
efectividad posible; en otras palabras, ha aplicado la ley de oro de la administracion, que

consiste en obtener los maximos resultados con el minimo esfuerzo.

El hombre comenzé a trabajar en grupo, surgid de manera incipiente la administracion,
para lograr un fin determinado que requeria de la participacion de varias personas. Con la
agricultura el hombre se hizo sedentario, y necesito coordinar mejor sus esfuerzos para la
siembra y el almacenamiento de cosechas y, aplico formas de administracion en la

agricultura.
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2.1.2. Periodo agricola

Se caracterizo por la aparicion de la agricultura y de la vida sedentaria. Prevalecio la division del

trabajo por edad y sexo. Se acentud la organizacion social de tipo patriarcal.

_La caza, pesca y recolecciéon pasaron a tener un lugar de importancia en la economia agricola de
subsistencia. El crecimiento demografico obligoé a los hombres a coordinar mejor sus esfuerzos en
el grupo social y, consecuencia, a mejorar la aplicacion de la administracion. Con la aparicion del
Estado, que senala el inicio de la civilizacion, surgieron la ciencia, la literatura, la religion, la
organizacién politica, la escritura y el urbanismo. En Mesopotamia y Egipto, estados
representativos de esta época, se manifesto el surgimiento de clases sociales. El control del trabajo
colectivo y el pago de tributos en especies eran las bases en que se apoyaban estas civilizaciones,
lo que obviamente exigia una mayor complejidad en la administracion. Los precursores de la
administracion moderna fueron los funcionarios encargados de aplicar las politicas tributarias del
Estado y de manejar a numerosos grupos humanos en la construccién de grandes obras
arquitectonicas. El codigo de Hamurabi ilustra el alto grado de desarrollo del comercio de
Babilonia y, consecuentemente, de algunos aspectos de la administracion, tales como las
operaciones crediticias, la contabilidad de los templos y el archivo de una gran casa de comercio.
Los grandes avances de estas civilizaciones se lograron en gran parte a través de la utilizacion de

la administracion
2.1.3. Antigiiedad grecolatina

Influencia de la organizacién de la iglesia catélica. A través de los siglos, las normas
administrativas y los principios de la organizacion publica se fueron transfiriendo de las
instituciones estatales, a las instituciones de la Iglesia catélica y de la organizacion militar.
Esta transferencia fue lenta porque no siempre habia unidad de propositos y de objetivos
(principios fundamentales en las organizaciones eclesiastica y militar) en la accion politica
desarrollada en los Estados, orientada por los objetivos contradictorios de cada partido,
dirigente o clase social.

Influencia de la organizacién militar. La organizacion militar también influyo en el
desarrollo de las teorias de la Administracion.

La organizacion lineal tiene sus origenes en la organizacion militar de los ejércitos de la

antigiedad y de la época medieval. El principio de unidad de mando. Los origenes de la

38


https://image.slidesharecdn.com/antecedenteshistricosdelaadministracin-120602112956-phpapp01/95/antecedentes-histricos-de-la-administracin-2-728.jpg?cb=1338636683

administracion segun el cual cada subordinado sélo puede tener un superior, es el nicleo
de las organizaciones militares.

La escala jerarquica (niveles jerarquicos de mando, con grado de autoridad y de
responsabilidad) es un elemento tipico de la organizacién militar, utilizado en otras
organizaciones.

Otra contribucion de la organizacion militar es el principio de direccidn, segun el cual,
todo soldado debe conocer perfectamente lo que se espera de él y lo que debe hacer.
Grecia (500200 a. C.): Desarrollaron un sistema democratico, con las dificultades
administrativas que conlleva el gobierno. En esta civilizacion se origin6 el método
cientifico. Dominaron la estrategia y la organizacion militar. Reconocieron que la
produccién era alcanzada mediante métodos a tiempos estipulados. Por lo tanto el trabajo
era monotono y duro.

Desde la antigliedad, la administracion ha recibido la influencia de la filosofia.

*El filésofo griego Socrates (470 a. C.-399 a. C.), en su discusion con Nicomaco, expone
su punto de vista sobre la administracion como una habilidad personal separada del
conocimiento técnico y de la experiencia.

*Platon (429 a.C.-347 a.C.) filésofo griego, analizo los problemas politicos y sociales
derivados del desarrollo sociocultural del pueblo griego. En su obra La Republica, expone
la forma democratica de gobierno y de administracion de los negocios publicos.
*Aristoteles (384 a. C.-322 a. C-), dio el primer impulso a la Filosofia, la Cosmologia, la
Gnoseologia, la Metafisica, la Logica, las Ciencias Naturales, y abrid horizontes al
conocimiento humano. En el libro Politica, que versa sobre la organizacion del Estado,
distingue las tres formas de administracion publica:

— Monarquia o gobierno de uno solo (que puede convertirse en tirania).

-Aristocracia o gobierno de una élite (que puede transformarse en oligarquia).

— Democracia o gobierno del pueblo (que puede volverse anarquia).

Romanos (200 a. C.- 400 d. C.): Los Romanos que se hacian cargo de la administracion
se llamaban gestores o mandatarios. Roma marcé las bases de la administracion moderna.
Clasifico las empresas en tres:

-Publicas: Empresas que realizan actividades del Estado.

-Semipublicas: Empresas que pertenecen a sindicatos.
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-Privadas: Empresas que eran manejadas por civiles.
La iglesia catdlica Romana representé un ejemplo importante de la practica de la

administracion.

2.1.4. Epoca feudal

El feudalismo fue un sistema que se desarrollo durante la edad media alcanzando sus

formas mas caracteristicas entre los siglos X-XV y en el cual interviene 3 aspectos:

-ASPECTO SOCIAL: sociedad organizada en estratos relacion entre el siervo y el senor

(vasallaje)

-ASPECTO POLITICO: ausencia de un poder central, concentracion del poder en la figura

del senor

-ASPECTO TERRITORIAL Y ECONOMICO: Ausencia de comercio y escaso avance

tecnoldgico.

2.1.5. Revolucion industrial

Al principio del siglo XVIII se dieron ciertos acontecimientos que tuvieron un impacto real
sobre las practicas administrativas, entre los mas importantes de estos eventos estuvieron
el crecimiento de las ciudades, la aplicacion del principio de especializacion, el uso
extendido de la imprenta y los principios de la Revolucion industrial.

Fue en esta época cuando Inglaterra cambié dramaticamente: de ser una nacidon de
terratenientes se convirtio en “taller del mundo”. La primera nacion que hizo
victoriosamente la transicion de una sociedad agraria-rural a una comercial industrial.
Probablemente, entre las mas importantes innovaciones durante este periodo estan los
cambios en las organizaciones de la produccion basica. Se ha definido esta época como la
que marca el cambio paulatino de la fuerza muscular en el trabajo por la fuerza de la
maquina; sin embargo, las repercusiones no fueron sélo de caracter industrial sino que
tuvieron una importancia social, econémica, intelectual-técnica y politica. De aqui la critica

al término “Revolucion”, ya que éste significa un cambio repentino, que no caracteriza
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este fendmeno paulatino; y por el otro lado, “industrial”’, ya que no fue sélo en este
renglon.

El sistema fabril, tal como lo conocemos ahora, no llegd a constituirse sino hasta la
introduccion de la maquinaria movida por combustion. Esta maquinaria elevd la
productividad de manera impresionante, pero al mismo tiempo aumento el costo y el
requerimiento del capital. Ademas, eran pocos los que tenian acceso a dichas maquinas
por su valor monetario, y en ese entonces los trabajadores tenian que llegar al lugar
donde existian dichas maquinas, es decir, a las factorias. Esta centralizacion de hombre-
maquina fue razonable, ya que sélo asi se definia como un costo razonable centralizando
dicha supervisién.

En sentido estricto administrativo, la razéon de este sistema no fue la introduccion de
herramientas y maquinas al proceso productivo, sino el deseo de controlar hombres,
maquinas y materiales bajo un mismo techo. Esto suscito la generacion de problemas de
control y coordinacién.

El periodo de la Revolucion industrial lo dividiremos en dos secciones:

a) Innovaciones técnicas.

b) Las innovaciones financieras y la ética protestante.

2.1.6. Siglo XX

Este siglo se distinguid por el avance tecnolégico e industrial y en consecuencia por la
consolidacion y desarrollo de la administracion como ciencia indispensable para el desarrollo
industrial y econémico. A principios de este siglo surge la administracion cientifica cuyo creador es
Frederick Winslow Taylor quien postula los 5 principios de la administracion, de ahi en adelante
diversos autores se dedicaron al estudio de esta disciplina y surgieron multiples enfoques y teorias
conocidas como Escuelas de la administracion. Taylor realizo grandes aportaciones a la
administracién cientifica y a la ingenieria industrial y mejoro asi la administracién de la produccion
de bienes y servicios de hecho es considerado como el padre de la administracion y de la
ingenieria industrial. Henry Ford sistematizé la produccion mediante lineas de ensamble y la
clasificacion de productos aceptables y no aceptables lo que originé la aparicién del departamento

de control de calidad en las fabricas.
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SIGLO XXI. Inicia con grandes avances tecnologicos y cientificos; se caracteriza por la
globalizacion de la economia la existencia y la proliferacion de todo tipo de empresas, y mdltiples
estilos de gestidon y avances administrativos, debido a las plantas robotizadas, lo anterior provoca

que la administracion resulte imprescindible para lograr la competitividad.

2.2. Escuelas del pensamiento administrativo
Administracion cientifica

Los creadores de esta escuela son Frederick W. Taylor y Henry L. Gantt, quienes a
principios del pasado siglo, en los Estados Unidos, determinaron las bases de la
administracion cientifica. Taylor, reconocido como padre de la administracion cientifica,
establecié principios y normas que permiten obtener un mayor rendimiento de mano de
obra y ahorro de los materiales. Basicamente abordd aspectos como los estudios de
tiempos y movimientos, seleccion de personal, métodos de trabajo, incentivos,
especializacion e instruccion. A esta corriente se le llama administracién cientifica por la
racionalizacion que hace de los métodos de ingenieria aplicados a la administracion y
debido a que desarrollé investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento
del personal. La principal objecion a esta escuela es la preponderancia que se otorga al
éxito econdémico, en lugar del bienestar fisico y mental del trabajador. Su contribucion
fundamental es la aplicacion del método cientifico a la administracién y el surgimiento de
ésta como una rama especifica del conocimiento. Henry L. Gantt sostuvo que la
produccién ineficaz se debia, en gran medida, a la incapacidad gerencial de formular
estandares reales. Desarroll6 una grafica que lleva su nombre, Gantt, y bonos de
productividad. Ademas, facilitd la seleccion cientifica de los trabajadores, la armonica
cooperacion entre éstos y los administradores, y destaco la necesidad de la capacitacion.
Derivado del resultado de las aportaciones anteriores, se establecid una organizacién

racional del trabajo, cuyos elementos centrales son:
|. Establecer el estudio de movimientos.

2. Disminuir la fatiga por el uso del cuerpo humano, distribucion fisica del sitio de trabajo

y desempeno de las herramientas y del equipo.
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3. Dividir el trabajo y especializar al obrero, ejecutar una sola tarea.
4. Disenar cargas y tareas para las actividades a efectuar.
5. Incentivo salarial y premio por produccion, pago por destajo.

6. Homo economicus, las personas estan motivadas por recompensas economicas, salarios

y materiales.

7. Condiciones de trabajo, proporcionar un ambiente fisico adecuado al trabajador y que

contribuya a la disminucion de la fatiga.

8. Racionalidad en el trabajo, establecimiento de un sistema de salarios (plan de tarea—
bonificacion), salario minimo diario por una produccién inferior a la normal y un premio
de produccion por sobrepasarla, grafica de Gantt, politica de instruccion y entrenamiento

(especializacion) y responsabilidad industrial.

9. Estandarizar métodos y procesos de trabajo, maquinaria y equipo, herramientas e

instrumentos de trabajo, materias primas y componentes.
10. Supervision funcional con relacién a la division del trabajo (Chiavenato, 2001).
Escuela clasica

Esta representada por el francés Henry Fayol, quien establecié 14 principios
administrativos y las areas funcionales en una empresa. En esta escuela se da énfasis en la
estructura que debe tener la organizacion para lograr la eficiencia. Expuso su teoria de la
administracion en su libro Administration Industrielle et Générale (Chiavenato, 2001).
Fayol senalé que toda empresa puede ser dividida en seis grupos de funciones: |. Técnicas:
produccion de bienes y servicios. 2. Comerciales: compra—venta, intercambio. 3.
Financieras: busqueda y ganancia de capitales. 4. Seguridad: proteccion y preservacion de
bienes y personas. 5. Contables: inventarios, registros, balances, costos y estadisticas. 6.
Administrativas: integracion de las funciones anteriores. Fayol definio el acto de

administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

43



Escuela ambiental

Esta corriente administrativa fue emitida por psicologos experimentales. Se basa en la idea
de que el ser humano se desempena mejor si las condiciones ambientales que lo rodean
(luz, sonido, calor, humedad, etc.) estan en armonia con su organismo. Se intenta obtener
una mayor productividad, proporcionando al trabajador condiciones de trabajo mas

agradables (Muinch y Garcia, 2009).
Escuela del comportamiento humano

Conocida también como la escuela de las relaciones humanas, otorga mayor importanciaal
hombre, al hacer de la conducta de éste el punto focal de la accion administrativa. Estas
teorias surgieron a partir de las investigaciones que Elton Mayo realizé a mediados de los
anos veinte, en donde estudio los efectos de las diferentes condiciones ambientales y
psicoldgicas, en relacion con la productividad del trabajador (Miinch y Garcia, 2009). Mayo
descubrio que la productividad se elevaba por los factores sociales, como la moral de los
trabajadores, satisfactores, interrelacion entre los miembros de trabajo, eficiencia de la
administracion  (comportamiento humano), motivacion, asesoria, direccién Yy
comunicacion. La desventaja de esta corriente es que el idealismo respecto a las
relaciones humanas esta condenado a la impopularidad en un campo tan practico como las
organizaciones, ya que en muchas ocasiones se descuida el aspecto técnico y el
paternalismo exagerado ocasiona resultados muy pobres. Su aportacion a la
administracion es muy grande, ya que todas las nuevas corrientes administrativas se basan
en esta escuela. “La administracion que no toma en cuenta al elemento humano esta

condenada al fracaso” (Munch y Garcia, 2009, p. 209).
Escuela del sistema social

Su enfoque primordial es el reconocimiento de la importancia de la organizacion informal,
de los niveles, estatus y simbolos de sus integrantes, asi como sus efectos en el
funcionamiento de la organizacion formal. La administracion se enfoca desde el punto de
vista del sistema social o de las relaciones interculturales. Trata de combinar, por una
parte, la estructura formal con el aspecto humano y, por otra, la organizacién empresarial

con el sistema social; esto origina la sociologia de la organizacion, en la que se analiza la
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empresa mediante sus diferentes relaciones. A partir de la interrelacion entre el individuo
y el grupo, entre los grupos, entre el grupo y la organizacion, y entre la organizacién y el
sistema social global, propone una serie de lineamientos para el tratamiento de los
conflictos que surgen en la empresa como consecuencia del proceso de direccion; todo
ello mediante una orientacion sociologica. Sus principales representantes son: Max
Weber, Chester Barnard, Edgar Shein, Flank Oliver Scheldon y Chris Argris (Munch y
Garcia, 2009).

Escuela de administracion de sistemas

Segln esta corriente, los sistemas son el punto fundamental en el que se basa la
administracion. El sistema es un conjunto formado por partes, asociadas de tal modo, que
forman un todo coherente o unidad. En otras palabras, es la concepcion de multitudinarias
actividades con las cuales se maneja cualquier empresa. Este tipo de administracion aporta
conocimientos importantes sobre todo para el manejo de grandes organizaciones, aunque
es demasiado especializada y descuida el factor humano. Algunos de los autores mas
connotados de este enfoque son: Norbert Wiener, March y Simon Murdick. Joel Ross y

West Churchman entre otros (Miinch y Garcia, 2009).
Escuela de la mediciéon cuantitativa — Teoria de las decisiones

Se llama también escuela racional, postula que el hombre no es algo que pueda
manipularse, sino que es un ente capaz de adaptarse y evaluar diferentes grupos de
circunstancias. En esta escuela los factores economicos, sociales, técnicos, etc. tienen una
fuerte influencia en la conducta y productividad del hombre. Considera a la organizacion
como unidad tomadora de decisiones. Este enfoque frecuentemente se limita al
razonamiento economico de la utilidad y de las incertidumbres. Esta escuela ha sido de
gran valor para el desarrollo de la administracién, ya que la toma de decisiones es la
esencia de la técnica administrativa. Von Newman, Bowman, Hutchinson son algunos de
los autores que mas han contribuido a este enfoque. Sumamente relacionada con la
escuela de decisiones, el enfoque matematico postula que la administracion es una entidad
logica cuyas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matematicos, como

relaciones y datos que se pueden medir. Su aplicacion basica es en el proceso de toma de
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decisiones. Es de gran utilidad cuando se aplica a problemas fisicos de la administracion,
como inventarios, control de produccion, mas que hay problemas de comportamiento
humano. A. Kauffman, Norbert Wiener y Irwin D. ]J. Bross han hecho grandes

aportaciones en este campo (Munch y Garcia, 2009).
Neohumano relacionismo

Llamado asi porque da un nuevo enfoque a las relaciones humanas en las organizaciones,
se inicia en 1940; considera que la administracion debe adaptarse a las necesidades de los
individuos que integran la empresa y que este enfoque no puede ser casual, sino que debe
fundamentarse en estudios psicolégicos del individuo, sus motivaciones y necesidades, ya
que el factor humano resulta determinante en la empresa. Sus principales exponentes son

Abraham Maslow, Herzberg, Douglas Mc Gregor y Rensis Likert.

La administracion por objetivos trata de lograr la autorrealizacion del elemento
humano en su trabajo proporcionandole independencia, ya que él mismo fijara sus metas
de trabajo de acuerdo con los objetivos de la organizacién, su principal representante es
Douglas Mc Gregor, quien a partir de un analisis comparativo de las formas tradicionales
de direccion, concluye la importancia que tiene el hombre, sus aspiraciones y sus
necesidades (fisicas, psicologicas y sociales) dentro de la organizacién, interpreta estas
necesidades y las correlaciona con las organizaciones a través de la participacion activa del
trabajador en la fijacion de los objetivos concretos de la organizacion (Miinch y Garcia,

2009).
Administracion empirica

Esta corriente postula que las tareas administrativas deben ser ejecutadas y consideradas
en la forma sugerida por el pasado reciente, la costumbre o la tradicion. Sus principales
representantes son Peter F. Drucker, Ernest Dale y Lawrence Appley, quienes realizaron
estudios basados en experiencias practicas, en los que destacaron casi todos los
fundamentos teodricos. Se administra sobre causas, corrigiendo errores, los principios son
empiricos y no realiza ningin esfuerzo para explorar nuevos senderos e intentar algo
diferente. Se practican sistemas de otras organizaciones y se comparan eventos

administrativos pasados, con los actuales y futuros. La principal desventaja de esta escuela
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es que los resultados que se obtienen, en ocasiones son mediocres, ya que lo que es
conveniente para una organizacion no siempre lo es para otra, ademas la aplicacion y
comparacién de eventos pasados es dudosa. Por otra parte, permanece al margen de

todos los avances de la administracion y de las ciencias auxiliares de la misma.
Escuela ecléctica o del proceso administrativo

Representa una conjuncion de ideas de varias corrientes para la aplicacion de la
administracion, es decir, aplica los diversos conocimientos de cada escuela, tratando de
agruparlos en un pensamiento universal a través de la aplicaciéon del proceso
administrativo. Multiples son los autores que la integran, entre ellos se puede mencionar a
Henry Fayol, Mary Parker Follet, Lyndall F. Urwick, George Terry, Harold Koontz, Cyril
O’Donnell, William P. Leonard y Victor Lazzaro, entre los mas destacados (Munch y

Garcia, 2009).
2.2.1. Corrientes actuales de la administracion

Aparte de las numerosas escuelas estudiadas, dia con dia surgen aportaciones y enfoques
novedosos de la administraciéon, razén por la cual el administrador debe actualizarse

constantemente a fin de formar su criterio propio.
Calidad Total

El proceso de mejoramiento de la calidad es una aportaciéon que surgid en las
organizaciones japonesas al finalizar la Segunda Guerra Mundial y que ha redituado
impresionantes resultados en cuanto a incrementos de calidad y productividad en Japon y
en muchas organizaciones de Occidente. Con el establecimiento de estandares de calidad
a nivel internacional, como el ISO 9000 y otros, los enfoques de calidad resultan

imprescindibles para el administrador.
Desarrollo organizacional

Es uno de los enfoques mas recientes de la administracion, surge como una respuesta a los
continuos cambios en las organizaciones actuales. El desarrollo organizacional se define
como una estrategia que implica la reestructuracion de los sistemas tradicionales de la

organizacion y que implica la idea de participacion y desarrollo de los recursos humanos
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en la empresa. La creacion e implementacion de un buen programa de Desarrollo
Organizacional es bastante dificil, ya que requiere un completo cambio en los sistemas de
administracion al ser un enfoque totalmente distinto de la administracion tradicional. Un

adecuado programa de desarrollo organizacional debe reunir las siguientes caracteristicas:
* Ser un programa planeado que involucre a todo el sistema.

* Estar relacionado con el propésito de la organizacion.

* Los resultados se contemplan a largo plazo.

* Las actividades se orientan hacia la accion.

* La direccion esta centrada y comprometida con el programa.

* Se enfoca hacia actividades o comportamientos cambiantes.

* Se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje basadas en experiencias.

* Se trabaja principalmente en grupos. Estas caracteristicas implican mucho trabajo, una
alta inversion en dinero y tiempo. La implementacion de un programa de desarrollo
organizacional es un proceso largo que inicialmente puede ocasionar conflictos, desajustes
y desalientos, pero que a mediano y largo plazo logra la satisfaccion de objetivos de grupo

e individuales, asi como el incremento de la productividad.
Administracion japonesa (Teoria Z)

Por todos es sabido el gran avance industrial que ha tenido Japon después de la Segunda
Guerra Mundial. Sin embargo, pocos tienen conocimientos de que este éxito se debe en
gran parte a la productividad del trabajador en las organizaciones japonesas. William G.
Ouchi, en su libro titulado Teoria Z, narra los estudios y experiencias que se han hecho
en las organizaciones japonesas. Describe como el progreso economico y social de estas
formas se debe a la aplicacién de la filosofia administrativa llamada teoria Z. La teoria Z
implica un conjunto de valores humanizados, entre los cuales pueden citarse los empleos a
largo plazo, la confianza, la participacion total en las decisiones y las relaciones personales
estrechas. Esto ha permitido no solo el incremento de la productividad y las utilidades en

las organizaciones, sino también de algo muy importante: la autoestima de los individuos.
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Otras tendencias del siglo XXI Reingenieria de Negocios, Empowerment, Benchmarking,
Administracion por valores, Administracion del conocimiento, Administracién del cambio,

Administracion virtual, etc.
2.2.1.1. Reingenieria

La reingenieria se considera en cierta forma un instrumento de cambio organizacional. El
cambio se considera como la modificacion de un estado, condicién o situacion. Es una
transformacion de caracteristicas, una alteracion de aspectos mas o menos significativos.
Las organizaciones cambian continuamente debido a que son sistemas abiertos en
constante interaccion con su medio. El cambio planeado requiere atencion explicita a los
problemas y oportunidades. Es facilitado por un proceso de renovacion integrado que es
revisado a la luz de la experiencia, el impetu proviene de fuentes externas e internas. Las
fuentes para el mejoramiento de la organizacion, estan mejor enfocadas con un punto de
vista contingente que relacione los problemas reconocidos con objetivos relevantes y las
estrategias apropiadas de cambio. No es una novedad decir que el mundo de los negocios
esta experimentando cambios fundamentales. Con todo, la transicion de las empresas esta
comenzando. El caracter y la extension de los cambios estan en duda; su naturaleza no se
ha comprendido bien, pero el aumento de la competencia es claramente evidente. Algunas
companias progresistas han visto que su respuesta al desafio de la competencia debe ir
mas alla de la reduccion de los presupuestos. Han entendido que los cambios deben ser
eficientes y que no sélo deben disminuir los costos, sino que deben mejorar la calidad. Al
seleccionar productos o servicios especificos, han revisado sus procesos de negocios en
diferentes direcciones para mejorar sus posiciones competitivas. Este enfoque, que ha
recibido el nombre de reingenieria de negocios, aparece como la respuesta a la pregunta
clave de como cambiar con los nuevos tiempos. El término reingenieria, se deriva de la
practica del desarrollo de sistemas de informacion. Durante algin tiempo, quizas desde
cuando los computadores incursionaron en los negocios, los profesionales de la tecnologia
han sabido que la mejor manera de utilizar los computadores consiste en usarlos para
facilitar nuevos y mejores procesos de negocios antes que usarlos para automatizar los
antiguos procesos. Por una afortunada coincidencia, los encargados de desarrollar los

sistemas de informacion comenzaron a hacer progresos al implementar la reingenieria de
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los procesos de negocios cuando la necesidad de la misma se convertia en una prioridad.
No obstante, la aplicacion de la reingenieria no se basa necesariamente en la implantacion
de un nuevo sistema de tecnologia de informacion. Es mas como lo indican sus creadores
(Hammer&Champy), la reingenieria de negocios no se debe de confundir con la
reingenieria de software, que significa esta ultima, como la reconstruccién de sistemas
obsoletos de informacion con tecnologia mas moderna. El término reingenieria puede ser
erroneo (la palabra ingenieria, significa crear, innovar, construir con ingenio) porque
implica que los procesos de negocios fueron producto del trabajo de ingenieria. Sin
embargo, la mayor parte de los procesos de negocios es producto de una compleja serie
de decisiones deliberadas y de evolucién informal. Estos se han disefado o creado por
profesionales, y cuyos procesos hayan estado determinados por las especificaciones del
diseno mismo. Quizas ingenieria administrativa es una mejor expresion pero, de hecho, no
es de uso general. Hoy en dia, la reingenieria es un tema comin en muchas empresas.
Como toda actividad novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos:
modernizacién, transformacién y reestructuracion. Sin embargo, e independientemente
del nombre, la meta es siempre la misma: aumentar la capacidad para competir en el
mercado mediante la reduccién de costos y calidad. Este objetivo es constante y se aplica
por igual a la produccidn de bienes o a la prestacion de servicios. El reciente surtimiento
de los esfuerzos de reingenieria no se basa en la invencion de nuevas técnicas
administrativas. Durante décadas, la ingenieria industrial, los estudios de tiempo Yy
movimiento, la economia administrativa, la investigacion de operaciones y los analisis de
sistemas se han encontrado relacionados con los procesos de negocio. El actual énfasis se
debe casi por completo al reconocimiento reciente de una necesidad cada vez mayor de
competir para que una empresa triunfe o, incluso, sobreviva en el mundo de los negocios.
La economia de mercados es la fuerza que con mayor frecuencia motiva a la reingenieria.
Los métodos de administracion e ingenieria deben mantenerse a la par con las nuevas
demandas del mercado. La mayor parte de las companias no solo reconoce este hecho,
sino que esta emprendiendo acciones encaminadas a cambiar las rutas del pasado y a

mejorar en todas las areas.

50



Definicion

Sus creadores Michael Hammer y James Champy (1991), definen a la reingenieria como:
“la revision fundamental y el rediseno radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,

calidad, servicio y rapidez”.

La reingenieria de ninguna manera se considera como una ciencia, un manual o un dogma,
y mas que una invencion es la recapitulacion de una serie de herramientas y formulas que,
de manera aislada, ya existian desde hace tiempo. De hecho hay quienes afirman que los
pioneros en la reingenieria fueron los propios japoneses, quienes revolucionaron la forma
de hacer automoviles, relojes y equipos electrénicos. Los principios y fundamentos que
sustentan la filosofia de la reingenieria, encuentran aplicaciones concretas en el ambito
empresarial a través del rediseno de los procesos. Es un enfoque sistematico para mejorar
radicalmente los procesos principales de un negocio y los de apoyo clave. Es
evidentemente una tarea creativa, y por lo tanto exige imaginacion y pensamiento

inductivo.

La reingenieria maneja dos aspectos basicos: la innovacion y el logro de incrementos
radicales en los indicadores de desempeno del negocio. La orientacion hacia los procesos
de negocios implica elementos de estructura, objetivos, mediciones, propiedad y clientes.
Tomemos a un proceso como un ordenamiento especifico de actividades a lo largo del
tiempo y lugares, con un principio y un fin, y una relacion insumo-producto claramente
identificada y definida. La estructura de los procesos constituye una vision clara y dinamica
de como esta organizada la empresa y la manera en que genera valor, a través de
parametros como son los costos, calidad, servicio y rapidez. El mejoramiento de estos
parametros se vincula sin duda con innovaciones en los procesos mismos. El redisefio de
estos implica también nuevos y mas eficaces procedimientos en las actividades pertinentes.

Propésito y caracteristicas de la reingenieria

Para definir los propositos del proceso de reingenieria, mencionemos algunos puntos

clave:
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-Dentro de la organizacion, los procesos estan fragmentados de manera vertical y carecen
de un responsable que los supervise en forma integral. Es por ello que el propésito de
introducir innovaciones en un proceso dado, a través de la reingenieria, es producir un

cambio radical

-La reingenieria propone cambios en muchas variables: no solo se cambian los procesos,
sino también las estructuras organizacionales donde se realizan los procesos, la tecnologia,

la manera en que se mide el desempeno del personal y la cultura organizacional.

-La reingenieria parte del principio de ver a la empresa como un sistema integrado. Sus
objetivos son optimizarlo y hacerlo mas eficiente, hacerlo crecer mas, capturar mayor

mercado y darle mayor valor al consumidor.

La ingenieria es sinonimo de cambio. Este cambio, que genera la reingenieria guarda

ciertas caracteristicas:
-Es un cambio completamente radical.

-Se da por Unica ocasion, es decir no se pretende estar desarrollando pequenos cambios,

hasta definir el apropiado.
-El tiempo requerido para su elaboracion e implementacion es a mediano y largo plazo.

-El cambio se da a partir de los niveles superiores, vendiendo la idea y generando

participacion en todos los demas niveles.

-Como todas las nuevas corrientes, depende una filosofia administrativa abierta y

participativa. El cambio no sdlo es estructural sino también cultural.

-Sus alcances son amplios, afecta a toda la organizacion. Los riesgos que corren son desde

los moderados hasta los altos.
-Se administran los procesos, no las funciones.
Son dos aspectos basicos que se busca en la elaboracion de un proceso de reingenieria:

La innovacion y el logro de incrementos radicales en los indicadores de desempeno del

negocio. ;Como hacer reingenieria? La reingenieria se basa en una guia metodologica, pero
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no se trata de una receta de cocina, y aqui deben de dejarse margenes para la libertad y la

imaginacion creativa.
Son cuatro las fases para desarrollar un proceso de reingenieria:

|. Identificacion: permite conocer la situacién de la organizacidon, la competencia, los

clientes. En donde se encuentra la empresa y hacia donde quiere ir.

2. Diagnostico: procura identificar y entender los procesos principales y las oportunidades

de mejoria.

3. Diseno: en esta fase se realizan los planos ejecutivos y los modelos de los nuevos

procesos.

4. Implementacion: es la etapa mas delicada y con mas alto indice de fracasos, porque
significa llevar los procesos a la practica. Es cuando se implementa la llamada
administracion de transicion. Involucra a toda la organizacion y hasta la cultura de la
empresa, las normas de evaluacion, las compensaciones de los trabajadores, etcétera. Aqui
se utilizan estrategias motivacionales y de administracion del cambio. En su actual etapa de
desarrollo, la reingenieria, para ser eficaz, implica un alcance amplio y su implementacion
exige mucha destreza, lo cual constituye su aspecto mas problematico. Los procesos de
negocios cruzan lineas organizacionales y el cambiar un proceso puede afectar a otros. La
reingenieria requiere expertos en trabajo de personal, ingenieria industrial y econémica, el
marketing, tecnologias de diferentes clases; en fin el problema es que son pocos los

gerentes que han visto que hay detras de todas estas puertas.
2.2.1.2. Outsorcing

En un intento por aproximarnos al concepto de outsourcing, se presentan a continuacion

las definiciones mas significativas encontradas en la literatura:
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Autores

Conceptos de Outsourcing

Harrigan
(1985)

Lohy
Venkatraman
(1992)

Quinn y
Hilmer (1994)

Ventura
(1995)

Lei y Hitt
(1995)

Rothery y
Roberson
(1996)

Casani et al.
(1996)

Blumberg
(1998)

Sacristan
(1999)

Se trata de una variedad de la decision de hacer o comprar (make or
buy decision) para obtener los suministros de materiales y servicios
necesarios para que la empresa produzca los bienes y servicios.
Suministro de recursos fisicos y/o humanos por parte de proveedores
externos, asociados con la infraestructura de tecnologia de la
informacion (IT) de la empresa.

Adquisicion externa de actividades, incluidas aquellas que se
consideran tradicionalmente como parte integra de cualquier
empresa.

Relaciones de intercambio con compafiias independientes con las
que se pueden establecer acuerdos de cooperacion estables.

El acto de confianza en las capacidades y habilidades de externos
para la fabricacién de determinados componentes de produccion y
otras actividades que tienen un valor afiadido (a menudo de capital
intensiva).

El acto de pasarse a una organizacion externa para realizar una
funcion realizada previamente internamente. Implica la transferencia
de la planificacion, la administracion y el desarrollo de la actividad a
un tercero independiente.

Vinculo a largo plazo, en relacidn con el desarrollo de determinadas
actividades o tareas que no son esenciales para la empresa, por
profesionales especializados, que, con el tiempo, se convierten en
socios estratégicos

Proceso de establecimiento de contratos con un tercero para manejar
una parte del negocio de la empresa cliente.

Convenio de colaboracidn entre los diferentes tipos de empresas en
las que una empresa es un especialista en tecnologia y hace una
confribucion significativa a la otra, proporcionando los recursos fisicos
y/o humanos durante un periodo determinado con el fin de alcanzar

un objetivo determinado
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El hecho de que una organizacién transfiera actividades internas
Greaver

(1899) perigdicas y la toma de decisiones a proveedores externos a través

de contratos.
Gilley y Es la sustitucibn de actividades realizadas internamente por su
Rasheed adguisicion externamente, aungue la firma tiene la gestion necesaria
(2000) vy |a capacidad financiera para desarrcllarlas intemamente.
Consiste en la contratacion de un proveedor externo para realizar una
ci;n::"li tarea previamente ejecutada por la propia organizacion, y también
incluso puede implicar nuevas actividades

Entrega de algunas o todas aguellas actividades y servicios
Bailey et al.

(2002) relacionados para su gestion por terceros, con un minimo resultado

reguerido.
Quéliny La operacion de cambio de una transaccion previamente regida
Duhamel internamente a un proveedor externo a través de un contrato a largo
(2003) plazo, y que implica la transferencia al proveedor.
Mo sdlo consiste en la compra de productos o servicios a fuentes

McCarth . . -
¥y externas, sino también se ftransfiere la responsabilidad de las
Anagnostou . ) o )
(2004) funciones de negocio y muchas veces el conocimiento asociado

(tacito y codificado) hacia la organizacion externa.
Moletal. La adquisicion de suministros en entidades juridicamente

(2005) independientes (proveedores)

La revision por parte de Espino-Rodriguez y Padron Robaina (2006) de diferentes
estudios revel6 que la mayoria de autores coincidian en que la externalizacidn significa
salir fuera de la empresa para adquirir determinadas actividades que no son llevadas a
cabo internamente. Sin embargo, dichas definiciones reflejan diferencias en algunos
aspectos, derivadas del hecho de que cada uno se basa en la finalidad de sus respectivas
investigaciones. Asi, segun los autores de la revision, las definiciones podrian clasificarse
en tres tipos:

e Aquellas que consideran que la externalizacion deriva en un acuerdo colaborativo
estable y a largo plazo, en el que el proveedor se convierte en un socio estratégico y

existen relaciones de intercambio con distintas organizaciones
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¢ Definiciones que indican el tipo de actividad o servicio que puede ser externalizado,

como por ejemplo aquellos que no son estratégicos para la compaiiia.

e Y por ultimo, las definiciones que consideran que el outsourcing es la accion de
transferir el planteamiento, la responsabilidad, el conocimiento y la administracion del
servicio, todo ello a través de contratos. Basandose en las definiciones anteriores, los
autores (Espino-Rodriguez y Padron-Robaina, 2006) proponen una definicion integrada
que abarca todos los puntos de vista anteriores y definen el outsourcing de la siguiente
manera: “Outsourcing es una decision estratégica que implica la contratacion de
determinadas actividades no estratégicas o procesos de negocio necesarios para la
fabricacion de bienes o el suministro de servicios mediante acuerdos o contratos con
empresas de alta capacidad para que se encarguen de dichas actividades o procesos, con el
fin de mejorar la ventaja competitiva”. Esta definicion tiene, tal y como explican los

propios autores, tres importantes caracteristicas.

e La primera es que establece que la externalizacion tiene que ser una decision estratégica
que forme parte de la estrategia de la empresa y que debe estar dirigida a la consecucién y

mantenimiento de la ventaja competitiva.

e La segunda es que considera que la empresa debe ser capaz de identificar qué
actividades o procesos pueden ser externalizados y llevados a cabo por proveedores
cuyas capacidades y habilidades son superiores a las de la empresa externalizadora. Lo que
significa reconocer que las decisiones en materia de outsourcing estan relacionadas con

los recursos y las capacidades de la empresa.

¢ Y por Ultimo, la tercera caracteristica es aquella que incluye el concepto de procesos de
negocio, ya que los recursos por si mismos no pueden suponer una fuente de ventaja
competitiva. O lo que es lo mismo, los recursos solo son una fuente de ventaja

competitiva si se explotan a través de procesos de negocio
Tipos de Outsourcing

A continuacion se presenta una posible clasificacion atendiendo a los criterios de Ovalle

Castiblanco y Forero Paez (2012) y de Power (2006).
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Tipos de Outsourcing

On-site
) On-shore
Localizacion
Off-site Mear-shore
Off-shore
BPOD
Proceso KPO
Trabajo a externalizar
LPO
Proyecto
Manufactura
Actividad
Servicios
Soporte
) Confiabilidad
Relacidn )
Alineacian
Alianza

La caracteristica de localizacion se refiere al lugar fisico donde se lleva a cabo la actividad.
En esta agrupacion se puede diferenciar entre: On-site, si la actividad se realiza dentro de
la empresa que contrata el servicio (también se conoce como Inhouse); y Off-site, si por
el contrario se realiza en las instalaciones del proveedor (Power, 2006). Ademas segun los
distintos autores (Ovalle Castiblanco y Forero Paez, 2012; Power, 2006), en este Ultimo
grupo también existen diferenciaciones segln la proximidad del lugar de realizacion de la
actividad: On-shore, si la empresa solicitante y la proveedora de servicios se encuentran
dentro de las fronteras del mismo pais; Near-shore, en el caso de que se el suministrador
del servicio se encuentre en un pais vecino; y Off-shore, también conocido como
deslocalizacion, si esta ubicado en otro pais donde la legislacion laboral sea mas flexible y

permita reducir costes.

En el caso del trabajo a externalizar, debe distinguirse entre qué se somete a outsourcing,
pudiendo ser simplemente la externalizacion de un proceso o de un proyecto completo
(Power, 2006). A su vez, en el mundo de los negocios, si se trata de la externalizacién de
un proceso, éste se puede dividir entre diferentes tipos: Business Process Outsourcing
(BPO) si se trata del traspaso a terceros de una actividad que se realizaba internamente;

Knowledge Process Outsourcing (KPO) si dicha actividad es de alto nivel y requiere un
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alto grado de capacitacion para su realizacion; y Legal Process Outsourcing (LPO) cuando

la actividad externalizada es la de servicios juridicos.

La actividad que se externaliza también juega un papel importante en la clasificacion,
pudiendo ser ésta una actividad de prestacion de servicios o de produccion y fabricacion
(manufactura) (Ovalle Castiblanco y Forero Paez, 2012). La relacién entre ambas partes
segln la tarea externalizada es otro punto a tener en cuenta en la clasificacion, tal y como
afirma Power (2006). Esta sera de soporte cuando dichas actividades no sean estratégicas
y puedan ser facilmente externalizables; si se da el caso anterior pero con un plazo mas
duradero sera de confiabilidad; la relacion de alineacion se da en actividades de alto
impacto para la empresa pero en las que la implicacion del proveedor es limitada; y alianza
en aquellas actividades de alto impacto y un elevado compromiso de ambas partes. Por
otro lado, Braun y Winter (2005) en su estudio sobre la clasificacion del outsourcing y
después de hacer una revision exhaustiva de la literatura relativa al tema, diferencian

cuatro dimensiones fundamentales de externalizacion segun:

e Componentes externalizados: qué tipos de componentes del negocio se subcontratan a

proveedores de servicios externos.
e Actividades externalizadas: qué actividades se transfieren al proveedor.

e Individualizacion del servicio: el proveedor de servicios puede personalizar sus servicios
para satisfacer las necesidades de un cliente especifico o proporcionar servicios
estandarizados para diversos clientes. Existe una distincion entre wuna solucion

personalizada (enfoque one-to-one) y una solucion estandar (enfoque one-to-many).

¢ Grado de independencia: lo cual permite una diferenciacion entre la creacion de una filial

o empresa conjunta y la subcontratacion a un proveedor externo.
Analisis del Outsourcing

Después de un primer acercamiento al concepto y evolucion de externalizacion y a las
opciones con las que cuenta una compania interesada en dicha estrategia, conviene hacer
una valoracion de los pros y contras que se pueden dar al aplicar el Outsourcing, asi como

los riesgos que se deben tener en cuenta
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Transformacidn de |a estructura de costes Pérdida de control

Reduccién de costes Posibles incrementos de costes

Rapidez ante cambios Variacion de calidad percibida por el cliente final
Aumento de |a flexibilidad organizativa Costes en el proceso de contratacidn
Especializacion de los recursos Reduccién de plantilla

Generacion de ventajas competitivas
Incremento de rendimientos

Servicio al cliente mejorado

Encauzamiento de actividades fuera de control
Ampliacidn de posibilidades en la contratacion

2.2.1.3. Empowerment

El empowerment es una palabra inglesa que se puede traducir literalmente por "dar
poder". Como herramienta de direccion se refiere a una delegacion de poder y autoridad
que efectua el directivo hacia las personas y los equipos que dirige dentro de un modelo
descentralizado y autonomo de organizacion. El empowerment agrupa conceptos
diversos como el estilo de liderazgo, la comunicacion, la delegacion y el trabajo en equipo
unidos en el propésito de conferir flexibilidad y autonomia organizativa. El empowerment
aumenta la responsabilidad pero también el compromiso, la autonomia y la autoridad de
los trabajadores. Ademas, facilita la adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos mas

alla de los estrictamente requeridos en la descripcion del puesto de trabajo.

El empowerment aproxima el lugar de toma de decisiones al lugar de ejecucion de las
mismas. El empowerment se ve favorecido notablemente por las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacion. El principio del empowerment es nivelar el poder que se
otorga y la responsabilidad que se exige. Muchos de los problemas de la delegacion
tradicional surgen de una falta de simetria entre estos dos elementos. El empowerment
facilita un modelo de organizacion basado en los equipos autodirigidos en vez de las

tradicionales estructuras piramidales con supervision continua y centralizada. Estos

59



equipos desarrollan los siguientes rasgos positivos que se traducen en ventajas

competitivas:
-Proactividad.
-Flexibilidad.
-Innovacion.
-Compromiso.

El empowerment es un concepto integral que agrupa varios componentes para alcanzar un

cambio de cultura. Los principales componentes son:

Delegacion: el empowerment se basa en la delegacion. Delegar permite utilizar todo el
potencial que tienen los trabajadores en beneficio del equipo. La delegacion completa
supone compartir unas tareas, una responsabilidad y una autoridad. Si no se asigna alguno
de estos elementos, la delegacion no puede ser eficaz. Delegar no es desentenderse.

Hacen falta unos procesos previos y de seguimiento para una delegacion efectiva:
-Evaluar las competencias de las personas.

-Definir la responsabilidad.

-Atribuir una autoridad y autonomia suficientes.

-Proporcionar informacion, apoyo y recursos.

-Seguimiento periddico.

-Feedback y reconocimiento.

Reconocer un margen de error como una posibilidad para aprender.

Comunicacion: la comunicaciéon es un componente fundamental del empowerment. La

informacion tiene que fluir y ser accesible a todos los niveles.

e Comunicacion interna: una buena comunicacion tanto vertical como horizontal es

necesaria. En un sentido vertical da a conocer las tareas que se delegan y facilita el

60



seguimiento. En un sentido horizontal habilita los equipos para la autodireccion y la
creacion de sinergias.

e Tecnologias de la informacién y la comunicacion: el uso de las nuevas TIC facilita
en gran medida el empowerment. Algunos ejemplos de uso son las hojas
interactivas de seguimiento de procesos (para hacer el seguimiento de diversos
niveles de delegacion y del estado de los equipos), la autonomia geografica
proporcionada por el teletrabajo o las reuniones virtuales y documentos de
elaboracion colectiva. |

e Formacion: para poder dar poder y habilitar la autonomia personal hace falta que
las personas estén formadas tanto en habilidades concretas como, sobre todo, en
la cultura de la responsabilidad y la autonomia. Por eso, la herramienta de
formacion que facilita y se adapta especialmente a los requisitos del empowerment
es el coaching. Ademas, al asumir mayores niveles de responsabilidad, el trabajador
entrara en un proceso de renovacion continua de sus competencias y habilidades.

El ejercicio de la autonomia es, por si misma, una herramienta formativa.

Existen un sinnumero de definiciones sobre el empowerment, a continuacion,
presentamos algunas de ellas: “El empowerment se resume en que se autoriza a los
empleados para obtener resultados por si mismos y estimula el compromiso con la
organizacion de manera tal que se comporten como si fueran los duefos de la empresa”.
(Arata, 2005, p. 91) “El empowerment organizacional puede ir del control de los
trabajadores de toda la organizacion al hecho que los individuos tengan voz y voto en la
manera en que funcionan en sus respectivos trabajos”. (Wilson, 2000, p.16) El
empowerment se puede otorgar a una persona o a grupos de trabajo con empleados
responsables de un producto o servicio. Los equipos con empowerment tienen las

siguientes caracteristicas:
e Comparten el liderazgo y las tareas administrativas.
e Facultad para evaluar y mejorar la calidad del desempeno y el proceso de informacién.

e El equipo proporciona ideas para la estrategia de negocios.
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e Son comprometidos, flexibles y creativos.
e Coordinan e intercambian con otros equipos y organizaciones
e Mejoran la honestidad, las relaciones con los demas y la confianza.

e Tienen una actitud positiva y son entusiastas

2.2.1.4. Justo a tiempo

El Justo a Tiempo (JIT, Just In Time) es una filosofia industrial que se concentra en eliminar
los costos que se originan de todas las actividades internas y externas y que no anaden
valor al producto o servicio en una organizaciéon. Otro concepto del Justo a Tiempo se
define actualmente como un sistema de manufactura donde todas las actividades se
desarrollan de forma tal que los componentes y materiales requeridos en los procesos de
produccion estan en el lugar correspondiente, en el momento exacto en que se necesitan.
Este concepto Justo a Tiempo y sus reglas se relacionan corrientemente con procesos de
manufactura, pero pueden ser aplicados a toda actividad en que se requiera mejoras,
reducciones de tiempo, incremento de productividad o simplemente simplificacion de los
procesos. El mercadeo ha probado ser una disciplina donde tiene amplias aplicaciones los
sistemas Justo a Tiempo, como es el caso de la seleccion y capacitacion de personal de
ventas, desarrollo de campanas de publicidad, programas de telemercadeo, etc. Los
objetivos de un programa Justo a Tiempo incluyen el de producir a la medida exacta de la
demanda, mejorar constantemente y eliminar desperdicios de todo tipo. El sistema Justo a

Tiempo tiene cuatro objetivos esenciales que son:

* Atacar los problemas fundamentales que se originan por el mal control, manejo y
distribucion de mercancias; asi como las barreras para la flexibilidad y cambio de un

ambiente de calidad.

* Eliminar los costos que se originan por el manejo, mantenimiento y todo que no agregue

valor al producto o servicio que se originan dentro de las operaciones de la empresa.

* Buscar la simplicidad de los procesos y productos
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* Disenar sistemas para identificar problemas asi como las técnicas y procedimientos que
nos lleven a implantar sistemas que estan encaminadas al control total de la calidad. La
aplicacion del "justo a tiempo" requiere disciplina y previo a la disciplina se requiere un
cambio de mentalidad, que se puede lograr a través de la implantacion de una cultura
orientada a la calidad, que imprima el sello del mejoramiento continuo asi como de
flexibilidad a los diversos cambios, que van desde el compromiso con los con los objetivos
de la empresa hasta la inversion en equipo, maquinaria, capacitaciones, etc. “Es una
filosofia industrial, que considera la reduccidén o eliminacion de todo lo que implique
desperdicio en las actividades de compras, fabricacion, distribucion y apoyo a la fabricacién
(actividades de oficina)en un negocio”. El desperdicio se concibe como “todo aquello que
sea distinto de los recursos minimos absolutos de materiales, maquinas y mano de obra
necesarios para agregar valor al producto”. La implementacion de JIT comprende seis
fases: organizacién, educacion, evaluacién, planeacion, ejecucion y revision. Un requisito
previo para alcanzar el éxito es el compromiso a largo plazo de la alta gerencia. Los
empleados resienten rapidamente cuando la administracion esta medio convencida o no
convencida del todo de los beneficios finales, y facilmente dejara morir JIT. Organizacion.
Se debe formar un amplio comité de organizacién con representacion por parte de
compras, ingenieria de diseno y de produccién, administracién de produccion, y control

de produccién ingenieria industrial, control de calidad, mantenimiento y operaciones.

Educacién. El desarrollo de conocimiento, comprension, confianza y fe a través de la
organizacion se inicia en la fase de organizacion y se solidifica en la fase de educacion.
Aunque en un modo de operacién JIT, la educacion es continua, es mas intensa y crucial al
principio. Debe iniciarse en la alta gerencia y abarcar, virtualmente, a todos los integrantes
de la organizacion. La organizacion completa debe comprender y apreciar JIT para lograr
todos sus beneficios. Nada funcionara en la planta a menos que los trabajadores estén
convencidos de sus beneficios; y no llegaran a la planta si el personal de planta y los
administradores de nivel medio no apoyan este método. Primero, la educacion debe
cubrir los objetivos Y la filosofia basicos de JIT y su importancia para todos los empleados
(su sustento y desarrollo). La educacion también debe abarcar conceptos basicos
referentes a dreas tales como la importancia del cliente, la calidad, el costo del inventario,

el tiempo guia y la productividad.
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Evaluacion y valoracion. Debido a que las organizaciones tienen ambientes diferentes y
estan en etapas distintas en el desarrollo de sus actividades de produccién, cada una debe
formular una valoracién de sus ambientes, decidir sus objetivos estratégicos relativos a JIT
y evaluar su estado actual relacionado con los objetivos principales de operacién JIT. La
valoracion del estado actual es un requisito previo para decidir la prioridad de las

actividades remejoramiento propuestos.

El plan. El plan inicial empieza por obtener el compromiso por parte de la alta gerencia y a
continuacion se sigue de cerca por programas educativos introductorios dirigidos a toda la
fuerza de trabajo. Es posible que para diferentes grupos sean adecuados programas
distintos. Tanto la evaluacién como la valoracion proporcionan la base para desarrollar el

plan para las actividades

2.2.1.5. Benchmarking

Aunque no con este nombre, se ha efectuado desde hace siglos en los niveles mas
simples. Tras la Segunda Guerra Mundial, los japoneses comenzaron a copiar las mejores
practicas occidentales para aplicarlas a sus empresas. Pero no fue sino hasta 1979 cuando
Xerox Corporation, al ver que perdia su cuota de mercado (pues su afiliada japonesa Fuji-
Xerox vendia las fotocopiadoras a un precio equivalente al de las companias americanas)
empez6 a utilizar esta técnica y la llamoé Benchmarking. David T. Kerns, lo defini6 como un
proceso continuo de medir y comparar los productos, servicios y practicas con aquellas
empresas lideres. Por tanto, se puede considerar como la investigacion industrial o
recopilacion de informacién que permite al administrador comparar el desempeno de su
funcion con el de las mismas funciones en otras companias, identifica aquellas practicas
administrativas que deben utilizar la funcion para lograr la excelencia. Hay muchas
posibilidades de mejorar el proceso. Se trata de mirar dentro y fuera de la compania, y
observar qué hacen otros. Asi, con la combinacién de la experiencia y la comprension de
otros procesos, se puede desarrollar el propio. Esta labor de buscar los mejores sistemas,
procesos, procedimientos Yy practica se llama benchmarketing o best practice.

Benchmarking es, sencilla y llanamente, aprender de los otros. Su objetivo es la formacion
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colectiva a partir de la experiencia de otros. Se esta practicando ampliamente, pues es un
medio muy eficiente para introducir mejoras en las organizaciones Yy elevar

significativamente las prestaciones colectivas. Los cuatro principios del Benchmarking:
I. Conocer la operacién interna.

2. Conocer a los lideres de la industria o a los competidores.

3. Incluir solo lo mejor.

4. Obtener superioridad Caracteristicas del Benchmarking:

e Da competencia y superacion a la empresa.

e Su proceso puede aplicarse a casi todas las empresas.

e Determina qué actividades importantes de la organizacion deben ser mejoradas
para obtener mas ingresos.

e Precisa los factores clave o piloto de las actividades orientadas al valor.

e Identifica las empresas con practicas mas avanzadas.

e Mide las practicas mas avanzadas para cuantificar las prestaciones.

e Calcula la propia fuerza y la compara con la del competidor.

e Desarrolla planes para igualar y superar las practicas mas adelantadas o consolidar
su liderazgo, segun el caso.

e Pone en practica y supervisa los resultados.

Clasificacion del Benchmarking:

-Competitivo. Mide las funciones, procesos, actividades, productos o servicios de una

empresa y los compara con los de sus competidores.

-Cooperativo. Es relativamente facil de practicar. Una organizacién que desea mejorar
una actividad particular se contacta con las empresas lideres en su clase y les pregunta
si aceptaran compartir conocimientos con el equipo de Benchmarking. Las empresas
objetivo no son normalmente competidores directos de la empresa que hace el

Benchmarking (esto asegura la cooperacion).
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-Colaborador. Es cuando un grupo de empresas comparte conocimientos sobre una
actividad particular, para alcanzar una mejoria comun. A veces, una organizacion
independiente sirve como coordinadora, recolectora y distribuidora de datos, aunque

un creciente numero de empresas dirige sus propios estudios colaboradores.

—Interno. Es una forma de Benchmarking colaborador que muchas empresas
reconocidas utilizan para identificar las practicas de los mejores en la organizacion.
Este proceso lo realizan a menudo grandes companias como primer paso de lo que
sera mas adelante un estudio enfocado al exterior. Al igual que el outsourcing y la
calidad total, la practica del Benchmarking ha sido motivo de seminarios, cursos y
asesorias por parte de despachos y organismos privados hacia el grueso de las

empresas en México y todo el mundo.
Las fases para llevar a cabo el Benchmarking, son las siguientes:
e Planeacion
Identificar el objeto de estudio.
Identificar con quien se hara la comparacion.
Determinar el método para obtener la informacion.
e Analisis
Reconocer la Brecha.
Establecer metas de desempeno mejorado.
e Integracion
Comunicar los descubrimientos.
Fijar metas operacionales.
Objetivos del Bechmarking
Las organizaciones han descubierto que el Benchmarking es un proceso de

establecimiento de metas competitivas que se concentra en cuatro objetivos:
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-Encontrar y comprender las practicas que les ayudaran a alcanzar nuevos estandares

de desempeno.

- Otorgar poder a los empleados para que avancen hacia el cambio en las practicas de

trabajo.

-Basar sus metas en una orientacion externa.

-Concentrar a toda la organizacion en las metas de negocios cruciales.
2.2.1.6. Competencias laborales

En términos generales, las competencias son los conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes que desarrolla una persona para comprender, transformar y participar en el
mundo en el que vive. Cabe senalar que la competencia no es algo estatico,

sino algo dinamico en desarrollo constante.

El concepto de competencia es multidimensional e incluye distintos niveles como:
Saber (informacion, definiciones, conocimientos)

Saber hacer (habilidades, destrezas, capacidades)

Saber ser (actitudes y valores que determinan el comportamiento)

Saber estar (capacidades relacionada con la comunicacion)

En otras palabras, la competencia es la capacidad de un individuo de generar un buen
desempeno en diferentes contextos complejos. Dependiendo de este contexto se pueden

definir los tipos de competencias: sociales, educativas, laborales, etc.

Las competencias laborales se definen como el conjunto de conocimientos, destrezas,

habilidades y comportamientos que contribuyen al desempeno individual y organizacional.

El conocimiento es la informacion desarrollada o aprendida a través de la experiencia, el
estudio o la investigacion. Las destrezas son el resultado de aplicar el conocimiento

varias veces. La habilidad es el potencial innato para llevar a cabo acciones o tareas fisicas
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y mentales. El| comportamiento es la reaccién observable de un individuo a determinada

situacion.

El nivel objetivo de cada competencia variara de acuerdo al puesto de cada individuo y a

las necesidades de la organizacion.

Un modelo de competencias es un conjunto de competencias, usualmente organizado en
categorias o grupos, que se consideran pertinentes para una organizacion y funcién
particular dentro de una organizacion (por ejemplo, el puesto). Las competencias
individuales se suelen definir y sustentar en comportamientos clave. Los modelos pueden
ser de caracter general y aplicar a todos los colaboradores, mientras que otros modelos

se pueden aplicar a profesiones o puestos especificos.

Por ejemplo, un modelo de competencias de liderazgo y gestion seria relevante
para todas las posiciones administrativas con funciones de supervision y/o
responsabilidades de gestion. Mientras que un modelo de competencias de
ocupacion especifica seria para todos los empleados dentro de una serie ocupacional
especifica con competencias sugeridas. Cabe sefalar que no todas las competencias en

el modelo de ocupacion especifica son relevantes para el puesto de un individuo.

Cuando hablamos de la gestion del capital humano con un enfoque en las competencias,

podriamos destacar la siguiente definicion:

“Un modelo de gestion integral de Recursos Humanos que, a través de las competencias,
busca la mejor adaptacion entre la organizacion y las personas, de cara a la consecucion de

los objetivos empresariales”
Utilidad de las competencias
Para los jefes o supervisores

Las competencias ayudan a los supervisores a:

I. Analizar mejor a los candidatos durante el proceso de contratacion, que se traduce

en mejores decisiones de contratacion.
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Comentar con los colaboradores sus fortalezas, areas de crecimiento, capacitacion
y actividades de desarrollo de manera clara y eficaz.

Distribuir el trabajo de manera mas eficiente al saber los niveles de competencia
de los colaboradores.

Visualizar oportunidades de capacitacion y desarrollo de manera sistematica y
eficiente, por ejemplo, crear alianzas con otras organizaciones, para desarrollar
planes de formacion enfocados a los colaboradores.

Determinar qué tipo de destrezas se necesitaran desarrollar a futuro, lo cual apoya

a una planeacién de sucesion.

Para los colaboradores

Las competencias ayudan a los colaboradores a:

Entender las competencias que se esperan para desarrollar su trabajo, los
comportamientos clave que deberian mostrar y los pasos necesarios para
incrementar sus niveles de competencias.

Comentar con sus supervisores sus fortalezas, areas de crecimiento, capacitacion
sugerida y actividades de desarrollo de una manera clara.

Enfocarse en oportunidades de formacion y desarrollo especificas que los ayudara
a crecer y alcanzar la excelencia.

Entender las competencias que se espera que tengan para poder cambiar de
puesto, particularmente para los colaboradores interesados en convertirse en

supervisores y/o gerentes, o en cambiar de carrera.

Aumento de niveles de competencia

Se puede lograr de varias formas. Por ejemplo, los colaboradores podrian tomar

una capacitacion formal que los ayude a elevar su nivel de competencia. También

podrian participar en asignaciones de desarrollo en el trabajo, leer articulos y libros,

participar en actividades de una organizacion profesional, tomar cursos de e-learning,

recibir asesoramiento o contar con tutorias, etc.
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Evaluaciones de competencias laborales

La evaluacion de las competencias laborales se podria definir como el proceso por el cual
un evaluador recoge evidencias de desempeno, producto y conocimiento de una persona
con el fin de determinar su nivel de competencia (basico, intermedio o avanzado), para
desempenar una funcién productiva, centrandose en el desempeno real de las personas y

con base en un referente.

2.2.1.7. Capital intelectual

El capital intelectual es el valor del conocimiento de los empleados de una empresa u
organizacion, habilidades, capacitacion empresarial o cualquier informacion de propiedad

que pueda proporcionar a la empresa una ventaja competitiva.

El capital intelectual, segin varios autores, se considera un activo, y puede definirse
en términos generales como la recopilacién de todos los recursos informativos que una
empresa tiene a su disposicion que pueden utilizarse para generar ganancias, ganar nuevos
clientes, crear nuevos productos o mejorar el negocio. Es la suma de la experiencia de los
empleados, los procesos organizativos y otros intangibles que contribuyen al resultado

final de una empresa.

Es un activo comercial, aunque medirlo es una tarea muy subjetiva. Este activo para una
empresa no se registra en el balance como “capital intelectual”’; en cambio, en la medida
de lo posible, se integra en la propiedad intelectual (como parte de los intangibles y la

buena voluntad en el balance general), lo que en si mismo es dificil de medir.

Las empresas dedican mucho tiempo y recursos a desarrollar experiencia en gestion y
capacitar a sus empleados en areas especificas del negocio para aumentar la “capacidad

mental” de su empresa.

Division del capital intelectual

Estos son los tipos de capital intelectual existentes en las empresas:
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Capital + Capital + Capital + Capital
humano estructural Organizacional relacional

Division del capital intelectual de una empresa

e Capital humano

Esto es lo que aportan los empleados al negocio, incluida su creatividad, conocimiento,
habilidades, ética de trabajo e impulso. Si tu empresa tiene un trabajador que todos
consideran irremplazable, este es un valioso capital humano. Esto te incluye a ti, el

dueno del negocio.

Cualquier comprador querra asegurarse de que este tipo de empleado continuara con la
compania después de una venta. Como tal, una empresa que depende del propietario
tendra un precio mas bajo en el mercado porque los compradores sentiran que la

empresa no sera tan rentable cuando el propietario se retire.

La motivacion de los empleados tiende a jugar un papel importante en una organizacion.
Los empleados motivados estan mas dispuestos y comprometidos a asumir tareas. Tal

disposicion para realizar conduce a una mayor productividad en una organizacién.

Las empresas invierten en motivar a los empleados a través de diversos métodos, como
ofrecer una compensacion justa, involucrar a los empleados en la toma de decisiones,

ofrecer bonos, comisiones, oportunidades de promocién y libertad para tomar decisiones.

La capacidad de liderazgo también es un componente del capital intelectual dentro
del capital humano. Los lideres con alta capacidad de liderazgo son aquellos que pueden

realizar sus tareas administrativas de manera fluida. Ademas, la capacidad de liderazgo
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incluye la capacidad de desarrollar y comunicar la estrategia y la vision, asi como

implementarla.

e Capital estructural

El capital estructural incluye innovacion de productos, cultura corporativa,
instrumentos de gestion, Tl y conocimiento explicito, cooperacion interna y optimizacion

de procesos.

A diferencia del capital humano que recae en los empleados dentro de la organizacion, el
capital estructural es el conocimiento que es propiedad de la organizacion. El
conocimiento estructural permanece en la organizacion incluso cuando los empleados

abandonan la organizacion.

El capital humano se aplica en la organizacion para generar el capital estructural que utiliza
una organizacion para aumentar la ventaja competitiva y crear valor. El capital estructural

tiende a hacer que las personas trabajen mejor y de manera mas inteligente.

e Organizacional

Es el producto del trabajo intelectual y de la experiencia en el funcionamiento para lograr
los objetivos organizacionales y como tales son una fuente de valor. Los procesos se
explicitan en doctrina y procedimientos y se implementan en la infraestructura que se
utiliza en las operaciones diarias para producir resultados. Lo importante no son los
manuales o los sistemas informaticos, sino el modo en que la organizacién hace uso de

ellos.

Innovacion. La innovacion de productos trae un mejor futuro para una organizacion. Esto se debe
a que la innovacion garantiza la creacién de nuevos productos, lo que mejora la competitividad y
la supervivencia de la organizacién. La innovacién de productos da lugar a patentes y derechos de

autor, entre otros.
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Procesos. Una empresa con procedimientos y sistemas establecidos puede sobrevivir mas

facilmente a la pérdida de varios empleados, incluso a los buenos.

La optimizacion de procesos se relaciona con la mejora continua de los procedimientos y
procesos internos. La cooperacion interna se refiere a como los trabajadores de la

organizacion pueden cooperar e intercambiar informacion.

Clientes. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su
potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son aspectos clave para su éxito.
Igualmente lo es el conocimiento que puede lograrse de la relacion con otros factores del

entorno como son los proveedores, aliados y socios, entre otros.

e Capital relacional

El capital relacional incluye relaciones con los clientes, las relaciones con los
proveedores, las relaciones publicas y las relaciones con los inversores. Las relaciones con
los clientes se refieren a la relacion entre la organizacion y sus clientes. Aspectos como el
buen servicio al cliente mejoran la buena relacidon con los clientes. Las relaciones con los
proveedores se relacionan con la relacion con los proveedores, incluidos los proveedores

actuales y potenciales.

Gestionar las relaciones con los proveedores implica realizar actividades que mejoren las
relaciones durante la compra. Las empresas toman medidas que mejoran las relaciones
con los inversores, como las que proporcionan informacion precisa a los inversores para

ayudarlos en la toma de decisiones.

El capital relacional, por ejemplo, tiende a estar determinado por la comunicacion entre la
organizacion y los clientes; Algunos de los elementos en el capital del cliente incluyen la
participacion en el mercado, las ganancias obtenidas por cliente y la tasa de retencién de
clientes. El capital relacional implica el conocimiento que esta disponible en varias

relaciones dentro de la organizacion.
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La cultura corporativa también es parte del capital estructural. La cultura corporativa se
relaciona con los valores y las normas que influyen en la transferencia de conocimiento y
las interacciones laborales. Una buena cultura corporativa garantiza el cumplimiento de las
politicas y establece el habito de la innovacion y las mejoras. Los instrumentos de gestion
tienden a apoyar el esfuerzo de los lideres e influyen en la forma en que se toman las

decisiones, e incluye los canales de comunicacién utilizados durante la toma de decisiones.

Caracteristicas del capital intelectual

Estas son las cinco caracteristicas principales del capital intelectual:

I. Habilidades, calificaciones y educacion. La productividad de los trabajadores esta
estrechamente vinculada a sus habilidades, educacion y calificaciones. Asi como las
fabricas invierten capital en maquinaria que aumenta la productividad, los
trabajadores o las empresas invierten en educacion y capacitacion que aumentan la
productividad. Este es especialmente el caso en negocios que se especializan en
servicios, tecnologia o productos intangibles donde el valor es creado por la
innovacion y la creatividad en lugar de trabajar con materiales fisicos.

2. Experiencia laboral. Los empleados mas experimentados son los que crean mas
valor. Los empleados pueden tardar entre tres meses y un ano en volverse
productivos. Cada vez que una empresa pierde a un empleado ante un competidor,
necesita invertir en reclutar y capacitar personal nuevo, algo que es tan costoso
como reemplazar maquinaria en una planta de fabricacion. Por lo tanto, la
experiencia laboral puede verse como una forma de capital que genera ingresos.

3. Habilidades sociales y de comunicacién. No importa cuanto sepan los empleados o
cuanto hayan desarrollado experiencia en una cultura y practicas corporativas, ese
conocimiento es de poca utilidad si no pueden comunicarse de manera efectiva o
trabajar bien con otros empleados. Las habilidades sociales y de comunicacién de
los empleados son alin mas importantes en areas de negocios que implican tratar
con clientes, ya que un buen servicio al cliente puede afectar la forma en que los

clientes responden a una marca.
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4. Habitos y rasgos de personalidad. Para los empleados individuales, los habitos y los
rasgos de personalidad pueden ser una fuente de valor. El trabajador que es
disciplinado, puntual, cumple con los plazos, tiene una perspectiva positiva genera
mas valor que uno que puede tener las mismas habilidades técnicas pero que
carece de estos rasgos y habitos personales.

5. Fama individual e imagen de marca. La imagen de marca es lo que hace que un
negocio sea inmediatamente reconocible para los clientes potenciales. Las
empresas que fabrican articulos deportivos, empresas de moda y negocios
minoristas a menudo confian en la marca personal y los portavoces de celebridades
para atraer clientes. Tener los mejores empleados y las marcas mas reconocidas

puede aumentar la productividad y las ganancias.

UNIDAD lli
FUNCIONES DE LAS AREAS BASICAS DE LA ORGANIZACION

3.1. Concepto y tipos de organizaciones

Una organizacion es una asociacion de personas que se relacionan entre si y utilizan

recursos de diversa indole con el fin de lograr determinados objetivos o metas.

Una organizacion es una estructura ordenada en donde coexisten e interactian personas

con diversos roles, responsabilidades o cargos que buscan alcanzar un objetivo particular.

La organizacién usualmente cuenta con normas (formales o informales) que especifican la

posicion de cada persona en la estructura y las tareas que deberia llevar a cabo.

Componentes esenciales de una organizacion

Toda organizacion cuenta con componentes basicos o esenciales, entre los que se

encuentran:

Un grupo de personas que interactuan entre si.
Un conjunto de tareas o actividades que se realizan de forma coordinada con el fin de

alcanzar algun obijetivo.
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Objetivos y metas.
Recursos o materiales.
Normas o convenciones que definen la relacion de las personas y su rol en la

organizacion.

Tipos de organizaciones

Las organizaciones se pueden clasificar de diversas formas. A continuacion, vemos algunas

de las mas relevantes:

Segin la estructura: Las organizaciones pueden clasificarse en formales e informales. A
grandes rasgos, la primera es planificada y cuenta con una estructura jerarquica definida
junto con normas de funcionamiento. La segunda, en tanto, nace de manera espontanea

por la afinidad de las personas y el descubrimiento de intereses comunes.

Asi, por ejemplo, una empresa que produce calzado es una organizacion formal ya que
esta definida por la administracion central. Los cargos y responsabilidades se encuentran
detallados en documentos escritos y deben ser conocidos por todos. Al mismo tiempo, en
la misma empresa, podemos encontrar una organizacion informal, en donde surgen
afinidades y enfrentamientos entre las personas. Cada persona tiene una posicion en el

grupo social, pero esta es informal (no explicitada en documentos).

Segun su localizacion: Pueden ser locales, nacionales e internacionales.

Seguin su tamano: Pueden ser pequenas, medianas o grandes.

Seguiin su propiedad: Pueden ser de propiedad publica (del Estado o gobierno) o privada
(de personas comunes o juridicas).

Segun su fin: Pueden ser con o sin fines de lucro.

Con el paso del tiempo el hombre comenzé a darse cuenta de que la division del trabajo
multiplica el resultado de su esfuerzo, es decir, se producia mas con el mismo esfuerzo, es
por eso que el hombre creo organizaciones con la finalidad de tener los alcances que

como individuo aislado no podia lograr.
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La empresa nacid para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a
cambio de una retribucion que compensara el riesgo, los esfuerzos y las inversiones de los
empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las mencionadas
anteriormente. Al estar formada por hombres, la egresa alcanza la categoria de un ente
social con caracteristicas y vidas propias, que favorecen el progreso humano (como
finalidad principal), al permitir en su ceno la autorrealizacién de sus integrantes y al incluir
directamente en el ambiente econémica del medio social en el que se actua.

En la vida de toda empresa, el factor humano es decisivo. La administracion establece los
fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones divergentes intereses

de sus miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y consumidores.

Empresa es un término nada facil de definir, ya que a este concepto se le dan diferentes
enfoques (econdmico, juridico, filosofico, social, etc.) en su mas simple acepcion significa la
accion de emprender una cosa con un riesgo implicito.

Es necesario analizar algunas de las definiciones mas trascendentes de la empresa, con el
proposito de emitir una definicion con un enfoque administrativo.

Diccionario de la Real Academia Espanola: la entidad integrada por el capital y el trabajo,
como factores de produccidon y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de
prestacion de servicios, con fines lucrativos y con la consiguiente responsabilidad.

Anthony Jay: Instituciones para el empleo eficaz de los recursos mediante u gobierno (junta
directiva), para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarle
seguridad y prosperidad a los empleados.

Isaac Guzman Valdivia: Es la unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la
direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos del
medio humano en el que la propia empresa actia.

José Antonio Ferndndez Arena: Es la unidad productiva o de servicio que, constituida segun
los aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale de la Administracion
para lograr sus objetivos.

Petersen y Plowman: Actividad en la cual varias personas cambian algo de valor, bien se

trate de mercancias o de servicios para obtener una ganancia o utilidad mutuas.
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Ronald Caude: Conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el fin de

producir bienes o rendir beneficios.

Como conclusion podemos decir que una empresa es:
Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y al trabajo, se producen

bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la comunidad.

3.2. Funciones operativas

La finalidad natural, es la obtencién de utilidades justas y adecuadas: esto es lo que mueve
de suyo a todo empresario a crear y mantener la empresa. Pueden existir, y de hecho
existen, finalidades colaterales, tales como la obtencion de un prestigio social, la
satisfaccion de una tendencia creadora, el cumplimiento de una responsabilidad social, el
abrir fuentes de trabajo, etc.

Debe advertirse que estas finalidades, pueden, en forma artificiosa, colocarse en primer
lugar, en un hombre de negocios que ya obtiene en otras empresas lo necesario para su
vida.

Por cuanto hace a los demas elementos que intervienen en la empresa, como pueden
tener algunas funciones empresariales, senhalaremos los fines que se proponen al trabajar
en la misma.

Por parte de los empleados, técnicos y jefes. Ademas de la obtencion de un sueldo para
sostenerse, suelen buscar el mejoramiento de su posicion social, su expresion personal, la
seguridad en su trabajo, la garantia de su futuro, etc.

El obrero. Al igual que el empleado, suele buscar salario justo, a condiciones de trabajo
adecuadas, mejoramiento, seguridad, etc.

El capitalista. Suele tratar de conseguir réditos adecuados a su capital, seguridad en su

inversion, etc.

Areas funcionales
Las area de actividad, conocidas también como areas de responsabilidad, departamentos o

divisiones, estan en relacion directa con las funciones basicas que realiza la empresa a fin
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de lograr sus objetivos. Dichas areas comprenden actividades, funciones y labores
homogéneas; las mas usuales, y comunes a toda empresa, son: produccion, mercadotecnia,
recursos humanos y finanzas.

Es necesario conceptuar a la empresa como un sistema que comprende las cuatro
funcione, ya que darle mayor importancia a cualquiera de estas podria ocasionar que la
empresa se convirtiera en una serie de secciones heterogéneas sin ningun proposito u
objetivo consolidado.

La efectividad de la administracion de una empresa no depende del éxito de un area
funcional especifica, sino del ejercicio de una coordinacién balanceada entre las etapas del
proceso administrativo y la adecuada realizaciéon de las actividades de las principales areas

funcionales, mismas que son produccién, mercadotecnia, recursos humanos y finanzas.

3.2.1. Recursos humanos
Recursos

Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que cuente con una serie
que elementos o recursos que conjugados armoénicamente, contribuyan a su

funcionamiento adecuado.
e Recursos Materiales
Son aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa:
a) Edificios, terrenos, instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos, herramientas, etc.

b) Materias primas, materias auxiliares que forman parte del producto, productos en

proceso, productos terminados, etc.
e Recursos técnicos

Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares en la coordinacién de

los otros recursos:

79



a) Sistemas de produccion, sistemas de venta, sistemas de finanzas, sistemas

administrativos, etc.
b) Formulas, patentes, etc.
¢ Recursos humanos

Son trascendentales para la existencia de cualquier grupo social; de ellos depende el

manejo y funcionamiento de los demas recursos.

Los recursos humanos poseen caracteristicas tales como: posibilidad de desarrollo,
creatividad, ideas, imaginacion, sentimientos, experiencia, habilidades, etc., mismas que los
diferencian de los demas recursos. Segun la funcion que desempenen y el nivel jerarquico

en que se encuentren dentro de la organizacion, pueden ser:

I) Obreros. Calificados y no calificados.

2) Oficinistas. Calificados y no calificados.

3) Supervisores. Se encargan de vigilar el cumplimiento de las actividades.

4) Técnicos. Efectian nuevos disenos de productos, sistemas administrativos, métodos,

controles, etc.
5) Ejecutivos. Se encargan de poner en ejecucion las disposiciones de los directivos.
6) Directores. Fijan los objetos, estrategias, politicas, etc.

La administracion debe poner especial interés en los recursos humanos, pues el hombre
es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la habilidad de aquel de su fuerza
fisica de su inteligencia de sus conocimientos y experiencia, depende el logro de los

objetivos de la empresa y el adecuado manejo de los demas elementos de esta.
e Recursos financieros

Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una empresa,

indispensables para la ejecucion de sus decisiones.

Entre los recursos financieros propios se pueden citar:
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I) Disefo en efectivo

2) Aportaciones de los socios (acciones)

3) Utilidades

Los recursos financieros ajenos estan representados por:
|) Prestamos de acreedores y proveedores

2) Créditos bancarios o privados

3) Emision de valores (bonos, cedulas, etc.)

Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los objetivos de la empresa.
Del adecuado maneo de los mismos y de su productividad dependera el éxito de cualquier

empresa.
3.2.2. Contabilidad y finanzas
Finanzas

De vital importancia es esta funcion, ya que toda empresa trabaja con base en constantes
movimientos de dinero, esta area se encarga de la obtencion de fondos y del suministro
del capital que se utiliza en el funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los
medios econémicos necesarios para cada uno de los departamentos, con el objeto de que

puedan funcionar debidamente.

El area de finanzas tiene implicito el objeto del maximo aprovechamiento y administracion

de los recursos financieros. Comprende las siguientes funciones:
|. Financiamiento:

e Plantacion Financiera

e Relaciones Financieras
e Tesoreria

e Obtencién de recursos

e Inversiones
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2. Contraloria:

e Contabilidad General
e Contabilidad de costos
e Presupuestos

e Auditoria interna

e Estadistica

e Crédito y cobranzas

e Impuestos

3.2.3. Ventas y mercadotecnia

Mercadotecnia

Es una funcion trascendental ya que a través de ella se cumplen algunos de los propositos

institucionales de la empresa. Su finalidad es la de reunir los factores y hechos que influyen

en el mercado, para crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo

en forma tal, que este a su disposicion en el momento oportuno, en el lugar preciso y al

precio mas adecuado.
Tiene como funciones:

I. Investigacion de mercados.

2. Plantacion y desarrollo del producto:

e -Empaque

e -Marca
3. Precio
4. Distribucion y logistica

5. Ventas
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6. comunicacion:

e Promocion de ventas
e Publicidad

e Relaciones publicas

3.2.4. Produccion

Produccién

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas importantes, ya que

formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracién de productos, al

suministrar y coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones, materiales y herramientas

requeridas.
Tiene como funciones:
|. Ingenieria del Producto:

e Diseno del producto.

e  Pruebas de Ingenieria

e Asistencia a Mercadotecnia.

2. Ingenieria de la planta

e Diseno de instalaciones y sus especificaciones

e Mantenimiento y control del equipo

3. Ingenieria Industrial

e Estudio de métodos

e Medida del trabajo

e Distribucién de la planta

4. plantacién y control de la produccion:

e Programacién

e Informes de avances de la produccion
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e Estandares
5. Abastecimientos:

e Trafico

e Embarque

e Compras locales e internacionales
e Control de inventarios

e Almacén
6. Fabricacion:

e Manufacturas

e Servicios
7. Control de Calidad:

e Normas y especificaciones
e Inspeccion de prueba
e Registros de inspecciones

e Métodos de recuperacion

3.3. Valores Institucionales de la organizacion

Lo que se conoce como cultura organizacional es basicamente un concepto constituido
por el conjunto de creencias, valores y patrones de comportamiento que identifican a una

organizacion de otra.

Generalmente, las empresas cuentan con un plan estratégico en el cual se pueden
encontrar bonitas y elegantes frases que «retratan» sus propositos y valores
fundamentales, entre ellas: la mision, la vision, la filosofia de la empresa y légicamente los

valores.
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Valores Organizacionales.

Los valores organizacionales son la conviccion que los miembros de una organizacion
tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de otros (la honestidad, la

eficiencia, la calidad, la confianza, etc.)

Los valores organizacionales compartidos afectan el desempefo en tres aspectos claves,
proveen una base estable (guia) sobre la cual se toman las decisiones y se ejecutan las
acciones; forman parte integral de la proposicion de valor de una organizacion a clientes y
personal y; motivan y energizan al personal para dar su maximo esfuerzo por el bienestar
de su compania. Asi se crea una fuente de ventaja competitiva que es dificil de replicar ya

que se fundamenta en valores propios y unicos de la organizacion.

Cuando los valores estan alineados con el desempeno, las personas que laboran en una

compania presentan actitudes como:

Compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion del cliente

Sentido de pertenencia y responsabilidad en sus acciones

Saben que su opinion es escuchada

Observan una conexion directa entre su labor y los objetivos de la firma

Estas actitudes y el hecho de compartir los mismos valores hacen que se presenten los siguientes

beneficios dentro del talento humano de la empresa:
Moral alta

Confianza

Colaboracion

Productividad

Exito

Realizacién
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Esta realizacion al interior de la empresa abre la posibilidad de una mejor relacion con el
entorno, ya que es vista como una organizacion exitosa en términos de indicadores no
tradicionales como puede ser la responsabilidad hacia la comunidad y el medio ambiente,
lo cual también genera una mayor capacidad de atraer, desarrollar y mantener al talento
humano. Pero cuando los valores estan solamente en el papel y no se traducen en
conductas y decisiones consistentes, el clima organizacional se deteriora y conlleva bajos

desempenos.

Es por esto Ultimo que resulta importante saber implementar los valores organizacionales,
ya que resulta mas sencillo definir una serie de «sentencias estratégicas» que practicarlas.
Para que los valores se legitimen en la organizacion hay que llevarlos al terreno practico,
hay que aplicarlos en la toma de decisiones, en la contratacion, en la atencion y servicio al

cliente, en las operaciones, etc.

Los valores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser inculcados durante las
primeras etapas de incorporacion del personal, ademas hay que capacitar constantemente
al personal antiguo. Pero sobretodo, el directivo debe dar ejemplo, mas que invertir
recursos en entrenamiento, porque «nada reemplaza el poder de las acciones de

los ejecutivos como mensaje de coherencia y compromiso con los valoresy

Valores y Exito. Los valores organizacionales determinan si la organizacion tendra éxito,
cuando los miembros de la organizacion comparten una serie de valores unidos en un
sentido comun de propdsito o mision, pueden tener resultados extraordinarios para la

misma
UNIDAD IV
PROCESO ADMINISTRATIVO

4.1. Concepto de Proceso Administrativo

Proceso: Conjunto de las fases sucesivas de un fenomeno natural o de una operacion

artificial. (Diccionario de la Real Academia Espariola)
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Administracion: Ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales

por medio de una estructura y a través de un esfuerzo humano coordinado. (Ferndndez,

p-3)
Entendido esto, se tiene entonces que:

El proceso administrativo es la herramienta que se aplica en las organizaciones para el
logro de sus objetivos y satisfacer sus necesidades lucrativas y sociales. Si los
administradores o gerentes de una organizacion realizan debidamente su trabajo a través
de una eficiente y eficaz gestion, es mucho mas probable que la organizacién alcance sus
metas; por lo tanto, se puede decir que el desempeno de los gerentes o administradores
se puede medir de acuerdo con el grado en que éstos cumplan con el proceso

administrativo. (Hurtado, p.47)

Pero para definir el proceso administrativo se cuenta con lo siguiente “es el conjunto de
fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la administracion, mismas que se

interrelacionan y efectian un proceso integral”.

4.2. Diversos criterios de los principales autores del proceso administrativo

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENAS. Cita tres elementos:
|. PLANEACION.

2. IMPLEMENTACION.

3. CONTROL.

NEWMAN WILLIAN. Cita cinco elementos:

|. PLANEACION.

2. ORGANIZACION.

3. OBTENCION DE RECURSOS.
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4. DIRECCION.

5. CONTROL.

DAVIS R. C. Cita tres elementos:

|. PLANEACION.

2. ORGANIZACION.

3. CONTROL

LUTHER GULICK. Propone siete elementos:

|. PLANEAMIENTO: Es la tarea de trazar las lineas generales de las cosas que deben de

ser hechas y los métodos para hacerlas, con el fin de alcanzar los objetivos de la empresa.

2. ORGANIZACION: Es el establecimiento de la estructura formal de autoridad, a través
de la cual las subdivisiones de trabajo son integradas, definidas y coordinadas para el

objetivo en cuestion.

3. ASESORIA: Es la funcién de preparar y entrenar al personal y mantener condiciones

favorables de trabajo.

4. DIRECCION: Es la tarea continua de tomar decisiones e incorporarlas en 6rdenes e

instrucciones especificas y generales, y mas aun, la de funcionar como lider de la empresa.
5. COORDINACION. Es el deber de establecer relaciones entre las partes de trabajo.

6. INFORMACION. Es el esfuerzo de mantener informado respecto de los que pasa, a
aquellos ante quienes el jefe es responsable; esfuerzo que presupone naturalmente la

existencia de registros, documentacion, investigacion e inspecciones.

7 .PRESUPUESTACION. Es la funcién que incluye todo lo que se dice respecto a la
elaboracion, ejecucion vy fiscalizacion presupuestaria, o sea, el plan fiscal, la contabilidad y

el control.
MEE JOHN F. Cita cuatro elementos:

|. PLANEACION.
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2. ORGANIZACION.

3. MOTIVACION.

4. CONTROL

ISAAC GUZMAN V. Cita cinco elementos:
|. PLANEACION.

2. ORGANIZACION.

3. INTEGRACION.

4. DIRECCION Y EJECUCION.

5. CONTROL.

4.3. Fases y elementos del proceso administrativo

Cuando se administra cualquier empresa, se observa que existen dos fases: una

estructural, en la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de

obtenerlos, y otra operativa en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para

lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion.

A estas dos fases, Lyndall F. Urwick les llama: mecanica y dindmica. La mecanica

administrativa es la parte tedrica de la administracion en la que se establece lo que debe

hacerse, es decir, dirigida hacia el futuro. La dinamica se refiere a como manejar de hecho

el organismo social.

/’
Mecanica

Administracion <

Dinamica
-

<

<

Plantacion
Organizacion
.

Direccion

Control

89



Fase mecanica o Estructural Fase dinamica u Operativa

*Planeacion *Direccion
Propositos Toma de decisiones
Objetivos Integracion
Estrategias Motivacion
Politicas Comunicacion
Programas Supervision
Presupuestos
Procedimientos

*Organizacion *Control
Division del trabajo Establecimiento de
Jerarquia estandares
Departamentalizacion Medicion
Descripcion de funciones Correccion
Coordinacion Retroalimentacion

4.4. Planeacion

La planeacion es la primera fase del proceso administrativo y consiste basicamente en
actividades que se realizaran en el futuro, a partir de decisiones tomadas en el presente y
cuyos resultados se veran u obtendran también en el futuro.

Planear es proyectar y generar escenarios. La proyeccién es la base de la percepcion; tal
como un hombre piensa, asi percibe. Esta fase de la practica administrativa tiende por
naturaleza a desarrollar el aspecto intelectual de una organizacion, y quien lleva a cabo tal
funcion es un individuo o grupo de personas con un alto grado de abstraccion de la
realidad en que se desenvuelve la institucion.

La planeacion tiene por objeto conducir a la organizacion hacia el estado que desea la
direccion de la empresa, mediante la formulacion de estrategias y toma de decisiones.
Desde un punto de vista sistémico, la planeacion involucra a toda la organizacién y las
decisiones que se toman afectan a todo el sistema; por tal motivo, debe abordarse con un
enfoque integral. Dentro de los propositos de la planeacion esta el definir al objetivo o
camino concreto, siendo esto fundamental para determinar las directrices de una

organizacion; la racionalizacion de los planes es otro de los propositos basicos, ya que
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permite un juicioso consumo de recursos. Todo plan tiende a ser econémico y la
organizacion trabaja con recursos humanos, econémicos, técnicos Yy, sobre todo, con el
tiempo siempre encima. Por ello, el mejoramiento de sus bolsillos tiende a ser paralelo al
mejoramiento de su cerebro organizacional. Control sin planeacion es, simplemente,
imposible.

4.4.1. Concepto y Principios de la Planeacion

Reconsideraremos varias definiciones de planeacion.

Segun Terry y Franklin: “La planeacion es seleccionar informacion y hacer suposiciones
respecto al futuro para formular las actividades necesarias a fin de realizar los objetivos
organizacionales”.

De acuerdo con Ackofff, la planeacion es un proceso de toma de decisiones anticipadas,
en el cual deben considerarse dos aspectos fundamentales: el proceso determinara qué
hacer y cdmo hacerlo antes de que se requiera la accion.

Agustin Reyes Ponce: “La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha
de seguirse, estableciendo principios, secuencias de operaciones y las determinaciones de
tiempos y de nUmeros necesarios para su realizacion”.

Koontz y Weihrich: “La planeacion es el proceso gerencial que incluye seleccionar la
mision de la organizacion, los objetivos y las acciones para alcanzarlos, provee de un
enfoque racional para lograr los cursos de accion futuros. Genera un espiritu de
innovacion administrativa”.

Goetz: “Planear es hacer que ocurran cosas que de otro modo no habrian ocurrido”.

Consiste en saber qué se va a hacer por anticipado, cual va a ser la direccion que se va a
tomar para alcanzar los objetivos de la manera mas eficiente. ;Qué se desea conseguir
(objetivos)? ;Qué se va a hacer para alcanzarlo? ;Quién y cuando lo va a hacer? ;Como lo

va a hacer (recursos)?La planeacion trata de crear un futuro deseado.

Robbins y De Cenzo (p.6) afirman que planificar abarca la definicion de las metas de la
organizacion, el establecimiento de una estrategia general para alcanzar esas metas y el

desarrollo de una jerarquia minuciosa de los planes para integrar y coordinar las
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actividades. Establecer metas sirve para no perder de vista el trabajo que se hara y para

que los miembros de la organizacion fijen su atencion en las cosas mas importantes

Principios

e El principio de la precision
“Los planes no beben de hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor
precision posible, porque van a regir acciones concretas”; siempre habra algo que no
podra planearse en los detalles, pero cuando mejor se fijen los planes sera menor ese
campo de lo eventual.

e El principio de Ila flexibilidad
“Dentro de la precision —establecida en el principio anterior- todo plan debe dejar margen
para los cambios que surjan en este, ya en razéon de la parte imprevisible, ya de las
circunstancias que hayan variado después de la prevision”.
Flexible es lo que tiene una direccion basica, pero que permite pequehas adaptaciones

momentaneas, pudiendo después volver a su direccion inicial.

Se deben prever los cambios que puedan ocurrir:
a) Sea fijado maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos, como lo mas
normal.
b) Ya previendo de antemano caminos de sustitucion para las circunstancias especiales que
se presenten.
) Ya estableciendo sistemas para su rapida revision.

e El principio de la unidad de direccion
“Los planes deben ser de tal naturaleza que puedan decir que existe uno solo para cada
funcion, y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal modo coordinados e
integrados que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general”.

e El principio de la consistencia
Todo plan debera estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que todos
interactien en conjunto, logrando asi una coordinacion entre recursos, funciones y

actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.
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e El principio de rentabilidad
Todo plan debera lograr una relacion favorable de los benefician que espera con respecto
a los costos que exige, definiendo previamente estos Ultimos y el valor de los resultados
que se obtendran en la forma mas cuantitativamente posible.

e El principio de participacion
Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que habran de
estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento. La
elaboracion en grupos asegura un resultado mas objetivamente posible eficiente, puesto

que varios colaboran en formarlo con puntos de vista distintos y complementarios.
4.4.2. Etapas y técnicas de Planeacion

Proceso de Planeacion

e Conciencia de las oportunidades
Conviene examinar ante todas las posibles oportunidades futuras y verlas con claridad y
de manera completa, saber donde nos encontramos a la luz de nuestras fuerzas y
debilidades, comprender que problemas deseamos resolver y porque y saber lo que
esperamos ganar. El establecimiento de objetivos realistas depende de esta conciencia o
conocimiento. La planeacion requiere un diagnostico realista de la situacion de
oportunidad.

e Establecimiento de objetivos
Este paso consiste en establecer objetivos para toda la empresa y después, para cada
unidad de trabajo subordinado. Los objetivos especifican los resultados esperados e
indican los puntos finales de lo que debe hacerse, mediante la red de estrategias, politicas
procedimientos, reglas, presupuestos y programas. Los objetivos de programa dan directo
a los planes principales que, la reflejar estos objetivos, definan el objetivo de cada
departamento principal.

e Desarrollo de premisas
Este tercer paso en la planeacion consiste en establecer, circular y obtener consenso para
utilizar premisas criticas de la planeacion como son los pronodsticos, basicas aplicables y los

planes existentes en la empresa. Estas son suposiciones acerca del ambiente en el cual el
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plan ha de ejecutarse. Es importante que todos los gerentes que intervienen en la
planeacion estén de acuerdo con las premisas.

e Determinacion de cursos de accion alternativos
Consiste en buscar y examinar cursos alternativos de accién, en especial aquellos que no
son inmediatamente evidentes.
El problema mas comudn no es enconara alternativas sino reducir su numero, de modo que
pueda analizarse las mas prometedora.

e Evaluacion de cursos de accion alternativos.
Después de haber buscado otras opciones y de haber examinados sus puntos fuertes y
débiles, a continuacidon se les debe evaluar, sopesandolas a la luz de las premisas y la
metas.
Una opcion puede parecer mas lucrativa pero requiere de desembolso grande en efectivo
con una recuperacion; Otra puede ser manos lucrativa pero implica menos riesgo; Otra
puede ajustarse a los objetivos a lo largo plazo de la empresa.

e Seleccion de cursos de accion.
Este es el punto en el cual se adopta el plan, el punto real de la toma de decisiones.
Ocasionalmente un analisis y evaluacidon de cursos alternativos revelan que dos o mas son
aconsejables.

e Formulacion de planes derivados.
En el momento que se toma la decision. La planeacion pocas beses es completa, casi
siempre se requieren planes derivados para apoyar el plan basico.

e Expresion numérica de los planes a través del presupuesto
Después de que se toman las decisiones y se establecen planes, el paso final para darle
significado, es darle una expresion numérica al convertirlos en presupuestos. Los

presupuestos generales de una empresa representan la suma total de ingreso y gasto.

4.5. Organizacion

Las organizaciones cubren muchas clases de necesidades del hombre, emocionales,

espirituales, intelectuales, econdmicas. Agryris explica su existencia diciendo que, por lo
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general, se forman para alcanzar objetivos que “Se pueden lograr mejor de manera
colectiva”.

Uno de los mejores estudios de la capacidad de las organizaciones para hacer cosas que
los individuos no pueden hacer solos es el de Chester |. Barnard. El definia las limitaciones
de un individuo como las cosas que le impedian hacer lo que queria. Las limitaciones caen
en uno de los dos tipos de grupos, se establecen ya sea por 1) Las capacidades bioldgicas
del individuo o 2) Por los factores fisicos del ambiente al que se enfrenta.

Por lo tanto Baxrnard explica el desarrollo de las organizaciones, como un mecanismopara
vencer las limitaciones que restringen la accién individual. Hasta que el hombre concibi6 la
idea de que mediante un esfuerzo organizado un grupo de hombres podia satisfacer
algunas necesidades humanas o alcanzar algunos objetivos con mas efectividad de lo que
podria hacerlo separadamente, como individuos todas las acciones estaban limitadas al
esfuerzo individual. Hasta que el concepto de organizacion fue percibido y puesto en
practica, el hombre estaba limitado por los esfuerzos combinados de sus capacidades
individuales y su ambiente fisico. Una vez que el hombre concibio la idea de un esfuerzo
conjunto, dirigido al objetivo entonces la principal limitacion para sus logros estuvo
determinada por la eficacia de sus organizaciones, la accion organizada se convirtié en el
primer medio del hombre para vencer las restricciones impuestas sobre los individuos.
Los ejemplos de una organizaciéon son muchos y diversos puesto que van desde une quipo

de fatbol hasta una compania transnacional.
4.5.1. Concepto y Principios de la Organizacion

La definicion que sigue, expresada en los términos que se usaran en todo ese texto, esta
basada en cinco hechos comunes a todas las organizaciones.
e Una organizacion siempre incluye apersonas.
o Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna forma, es decir, estan
interactuando.
e Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de

alguna clase de estructura.
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e Toda persona en la organizacién tiene objetivos personales, algunos de los cuales
son las razones de sus acciones. Espera que su participacion en la organizacion le
ayude a alcanzar sus obijetivos.

e Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos mancomunados

compatible, quiza distintos, pero relacionados con sus objetivos personales.

Los miembros de organizaciones trabajan hacia estos objetivos mancomunados y

organizacionales con el fin de alcanzar sus objetivos personales.

Es un sistema que permite una utilizacion equilibrada de los recursos cuyo fin es
establecer una relacion entre el trabajo y el personal que lo debe ejecutar. Es un proceso
en donde se determina qué es lo que debe hacerse para lograr una finalidad establecida o

planeada, dividiendo y coordinando las actividades y suministrando los recursos.

Robbins (p.9) explica que organizar es disponer el trabajo para conseguir las metas de la
organizacion. Organizar incluye determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace, como

se agrupan, quién rinde cuentas a quién y donde se toman las decisiones.

Principios

Una organizacion es un proceso estructurado en el cual las personas interacttan para los
objetivos.

Los individuos son miembros de organizaciones por que mediante esta circunstancia
esperan alcanzar algunos de sus objetivos personales. Estos objetivos individuales, al
combinarse, producen los objetivos organizacionales. Los objetivos organizacionales son
expresiones subordinadas de los objetivos individuales; cuando se logran los objetivos
organizacionales, también se satisfacen los objetivos individuales. Mas aun estos y los
organizacionales se refuerzan mutuamente; el éxito en el logro de uno estimula un mayor
esfuerzo hacia el otro, y asi hasta lo finito.

Si una organizacion es efectiva alcanza sus objetivos, lo que a su vez proporciona una
realimentacion que produce valores a cada miembro. Este a su vez trabaja, mas para la

organizacion, continuando asi el proceso organizacional.
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En tanto esta en operacion este proceso de organizacion, existe una continua interaccion

entre los miembros como individuos entre la organizacion y el medio ambiente.
4.5.2. Etapas y técnicas de Organizacion

Organizacion Formal e Informal.
Una forma popular para clasificar las organizaciones es denominarlas “formales e
informales” dependiendo del grado hasta el cual estén estructuradas.

e Organizacion Formal.
Una organizacion formal tiene estructura bien definida que puede describir sus relaciones
de autoridad, razon y responsabilidad. La estructura también puede definir los canales a
través de los cuales circula la comunicacion. Las organizaciones formales tienen puestos
claramente especificados para cada miembro. La jerarquia de sus objetivos esta enunciada
explicitamente. El status, prestigio sueldo, rango yo tras, estan planeadas, debido a su
énfasis en el orden son relativamente inflexibles. La categoria de miembros de ellas se
logra conscientemente en un momento especifico y por lo genera len forma abierta.
Algunos ejemplos de organizaciones formales son las grandes empresas, los gobiernos
federales y estatales y las universidades.

e Organizacion Informal.
Puede ganarse consciente o inconscientemente, y suele ser dificil determinar el momento
en que un apersona se convierte en miembro en las organizaciones informales la afiliacion
o dedicacion puede crecer con el tiempo. La naturaleza exacta de las relaciones entre los
miembro se incluso los objetos de las organizaciones informales son como un transeuntes
que recata a un lesionado en un accidente automovilistico y una amistad.
Las organizaciones informales pueden convertirse en formales cuando las relaciones y
actividades son definidas y estructuradas en forma similar las organizaciones formales
pueden convertirse en informales si no se cumplen las relaciones definidas y estructuradas

y son remplazadas por nuevas relaciones no especificadas y no controladas.
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Proceso de Organizacion

Los procesos de la organizacion son:
e Division del trabajo
e Coordinaciéon

e Division del trabajo

Es la separacion y delimitacion de las actividades con el fin de realizar una funcién con la
mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y
perfeccionamiento en el trabajo.

a) Jerarquizacion

Jerarquia proviene del griego hierarjes (jerarca), que significa superior-.

El termino jerarquia fue empleado, originalmente, para describir el sistema de gobierno de
la iglesia que consta de sacerdotes escalonados en grados.

Desde el punto de vista administrativo:

Jerarquizacion es la disposicion de las funciones de una organizacion por orden de rango,
grado o importancia.

b) Departamentalizacion

A la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades especificas con

base en su similitud, se le conoce con el nombre de departa mentalizacion.

4.6. Integracion de personal

La integracion de personal incluye cubrir y mantener cubiertos lo puestos en la estructura
de la organizacion. Esto se hace identificando los requisitos de la fuerza laboral:

Realizar un inventario de las personas disponibles y seleccionar, ubicar, ascender, evaluar,
planear, remunerar y capacitar o de lo contrario desarrollar tanto a los candidatos a los
trabajos como los que actualmente tiene esos puestos, para que cumplan con sus terapias
en forma efectiva y eficiente.

La integracion de personal no se realiza en un vacio, se tienen que considerar muchos

factores, situaciones- tanto de internos como externos. Requiere cumplir con las leyes de
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oportunidades iguales de empleo para asegurarse de que las practicas no discriminen a los
grupos minoritarios. Por lo tanto, la integracion comprende la funcion a través de la cual
el administrador elige y se allega, de los recursos necesarios para poner en marcha las

decisiones previamente para ejecutar los planes.

4.6.1. Concepto y Principios de la Integracion

La integracion es la obtencion y el agrupamiento de los elementos materiales y humanos
que la organizacion y la planeacion sefalan como necesarios para el adecuado

funcionamiento de un organismo social.

La integracion es el medio a través del cual el administrador y los funcionarios de la
empresa eligen y se ponen en contacto con los recursos necesarios para poner en marcha

las decisiones previamente establecidas para ejecutar los planes de dicha organizacion.
Principios
|.-El hombre adecuado para el puesto adecuado.

Los hombres que han de desempenar cualquier funcion dentro de un organismo social,
deben buscarse siempre bajo el criterio de que relnan los requisitos minimos para

desempenarla adecuadamente.

Es claro que quien carezca de los requisitos minimos para desempenar un puesto o
funcién, por sencillos que parezcan, lo realizara mal, es ya un axioma el que expresa el

hombre adecuado para el puesto adecuado.

Pero a menudo, sobre todo en empresas pequenas, se piensa en que las funciones deben
de adaptarse a los hombres, ordinariamente hay mas de ilusiéon en esto, porque lo que
suele ocurrir es que a un mismo hombre se le encomiendan dos o tres funciones como lo

sehalamos en la organizacion.

Pueden ocurrir, ademas, que en los altos niveles administrativos y directivos, si exista
cierta adaptacion de la funcion al hombre, ya que, un gerente tiene ante si una casi infinita

gama de posibilidades, y dependera de su personal capacidad, iniciativa, etc, el hacer su
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puesto mas importante, ya que, de cierto modo la empresa sera Toda ella como sea su

jefe supremo.

Pero en términos generales, y sobre todo tratandose de los niveles medios e inferiores, es
logico que lo racional es adaptar al hombre a la funcion, y no viceversa, como la racional
es adaptar una llave a una cerradura, y no al contrario, ya que el puesto representa las
condiciones tedricamente establecidas y deseables, en tanto que el hombre real, como
elemento eminentemente activo, puede ser adaptado a eso que deber ser, debe ser. Por
eso drucker ha dicho que la adaptacion del hombre al puesto es el problema basico de la

industria moderna.

Debe cuidarse de que no se busque de suyo hombres con cualidades excesivamente
superiores a las que un puesto demanda, pues también en este supuesto se violara el

principio, ya que quien lo ocupara, careceria de interés para desempenar dicho puesto.
2.- De la provision de elementos administrativos

Debe proveerse de cada miembro de un organismo social, de los electos administrativos

necesarios para hacer frente en forma eficiente a las obligaciones de su puesto.

Este principio, que podria parecer obvio tratandose de la provision de elementos
materiales como instrumentos, materias primas, etc. No lo es tanto por desgracia, cuando

se trata de los elementos que la admodn. Exige para la eficiente realizacion de un trabajo .

Asi, es muy frecuente considerar que un trabajador puede desarrollar todo su puesto
aunque no lo conozca con precision, que pueda alcanzar grado de eficiencia adecuados sin
un adiestramiento sistematico, que debe obedecer fielmente ordenes imprecisas o
inadecuadas, que un jefe podra hacer frente a las responsabilidades, sin la delegacion
conveniente y eficaz de la autoridad que requiere, que un alto ejecutivo podra permanecer

adicto a la empresa aunque no vea ni una posibilidad de progreso en la misma, etc.
3.-De la importancia de la introduccién adecuada

El momento en que los electos humanos se integran a una empresa tiene espacial
importancia y por lo mismo debe de ser vigilado con especial cuidado. Si alguien ha

senalado que una fabrica puede considerarse como una maquina gigantesca, cuya eficiencia
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dependera de la articulacion de las diversas partes, con mayor razén pondra decirse que
una empresa debe considerarse como una articulacion social de los hombres que la
forman: desde el gerente hasta el ultimo trabajador, es evidente que en el momento que

esas partes se van articular, a introducir a esa empresa, reviste importancia basica.

4.6.2. Etapas y técnicas de Integracion

Por tratarse de un campo eminentemente “factual”’, creemos que resulta mas claro que
objetivo presentar conjuntamente las reglas que presiden el proceso de integracion y las

técnicas que ayudan a lograrlo.

Se ha dicho que la integracion nace de personas totalmente extranas a la empresa

miembros debidamente articulados en su jerarquia

A) Reclutamiento: tiene por objeto hacer, de personas totalmente extranas a la empresa,
candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma como

despertando en ellos el interese necesario.

B) Seleccion: tiene por objeto escoger entre los distintos candidatos, aquellos que para

cada puesto concreto sean los mas aptos, de acuerdo con el principio anunciado antes.

C) Introduccién: tiene por fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social del

que formara parte, en la forma mas rapida y adecuada.

D) Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para

obtener su maxima realizacion posible.
4.7. Direccion

La direccion es trascendental porque:

I. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion y la
organizacion.

2. A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los miembros de la

estructura organizacional.
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3. La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se reflejaba en el logro de los objetivos, la implementacién de métodos de
organizacion, y eficacia de los sistemas de control.

5. A través de ella se establece la comunicacién necesaria para que la organizacion

funcione.

4.7.1. Concepto y Principios de la Direccion

La palabra direccion proviene del verbo dirigiré éste se forma a su vez del prefijo di,
intensivo, y regiré, de regir, gobernar. Este uUltimo se deriva del sanscrito raj, que significa
preeminencia.

Es curioso observar la similitud que tiene esta etimologia con la de la palabra
administracion que no es extrano puesto que la direccion viene siendo el alma de la
administracion.

La direccidon es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad, y se vigila de manera simultanea
que se cumpla en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Este es el punto central y mas importante de la administracion, pero quiza en el que existe

mayor numero de discrepancias, aunque estas sean accidentales.

Elementos del concepto:

|. Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
2. Motivacion.

3. Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.

4. Comunicacién.

5. Supervision.

6. Alcanzar las metas de la organizacion.
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La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional, mediante la guia de

esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, la comunicacién y la supervision.

Es la funcion que trata, a través de la influencia interpersonal, de lograr que todos los
involucrados en la organizacion contribuyan al logro de sus objetivos. Se ejerce a través de
tres subfunciones: el liderazgo, la motivacion y la comunicacion.

Finch, Freeman y Gilbert (p.13) dicen que la direccion es el proceso para dirigir e influir en
las actividades de los miembros de un grupo o una organizacion entera, con respecto a una
tarea. La direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las

personas que trabajan con ellos.

Principios

I. De la armonia del objetivo o coordinaciéon de intereses: La direccion sera
eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de la empresa.

Los objetivos de la empresa solo podran alcanzarse si los subordinados se interesan en
ellos, lo que se facilitara si sus objetivos individuales e intereses personales son satisfechos
al conseguir las metas de la organizacién y si éstas no se contraponen a su
autorrealizacion.

Asimismo, establece que los objetivos de todos los departamentos y secciones deberan
relacionarse armoniosamente para lograr el objetivo general.

2. Impersonalidad de mando: Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el mando),
surgen como una necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados; por esto,
tanto los subordinados como los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que
emana de los dirigentes surge como un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su
voluntad personal o arbitrio.

3. De la supervision directa: Se refiere al apoyo y comunicaciéon, que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los planes, de tal

manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

5. De la via jerarquica: Postula la importancia de respetar los canales de comunicacion

establecidos por la organizacion formal, de tal manera que al emitirse una orden sea
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transmitida a través de los niveles jerarquicos correspondientes, a fin de evitar conflictos,
fugas de responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, asi
como pérdidas de tiempo.

6. De la resolucion del conflicto: Indica la necesidad de resolver los problemas que
surjan durante la gestion administrativa, a partir del momento en que aparezcan; ya que el
no tomar una decision en relacion con un conflicto, por insignificante que parezca, pude
originar que éste se desarrolle y provoque problemas graves colaterales. La anterior
situacion puede asemejar a la de una pequena bola de nieve que surja en la cima de la
montana y que al ir descendiendo puede provocar una avalancha.

7. Aprovechamiento del conflicto: El conflicto es un problema u obsticulo que se
antepone al logro de las metas de la organizacion, pero que al obligar al administrador a
pensar en soluciones para el mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y
emprender diversas alternativas. Los conflictos no son mas que pequenos “focos rojos”
que surgen en la vida normal de cualquier empresa; proporcionan indicios de que algo esta
funcionando mal. Este principio aconseja el andlisis de los conflictos y su aprovechamiento

mediante el establecimiento de opciones distintas a las que aparentemente puedan existir.

4.7.2. Etapas y técnicas de Direccion

Una decision es la eleccion de un curso de accidon entre varias alternativas y la
responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones. Al tomar

decisiones es necesario:

|. Definir el problema. Es necesario definir perfectamente cual es el problema que hay que

resolver y no confundirlo con los colaterales.

2. Analizar el problema. Una vez determinado el problema es necesario desglosar sus
componentes, asi como los componentes del sistema en que se desarrolla a fin de poder
determinar posibles alternativas de solucion.
3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor numero, posible de

alternativas de solucion, estudiar sus ventajas y desventajas asi como su factibilidad de
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implementacion, y los recursos necesarios para llevarlos a cabo. La evaluacion se lleva a

cabo a través de:

Andlisis de factores tangibles o intangibles.
Analisis marginal.

Analisis costo-efectividad.

4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las alternativas, se debe elegir la mas idonea
para las necesidades del sistema, y la que reditlie maximos beneficios; ademas, seleccionar
dos o tres mas para contar con estrategias laterales para casos fortuitos. Las bases para

elegir alternativas pueden ser:

Experiencia.
Experimentacion.

Investigacion.

5. Aplicar la decision. Es poner en practica la decision elegida, por lo que se debe contar
con un plan para el desarrollo de la misma. El plan comprendera: los recursos, los

procedimientos y los programas necesarios para la implantacion de la decision.
4.8. Control

El control fundamenta su importancia en:

|. Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se alcancen los planes
exitosamente.

2. Se aplica a todo: a las cosas, a las personas y a los actos.

3. Determina y analiza rapidamente las causas que pueden generar desviaciones para que
no se vuelvan a presentar en el futuro.

4. Localiza a los sectores responsables de la administracion, desde el momento en que se
establecen medidas correctivas.

5. Porporciona informacion sobre la ejecucion de los planes, sirviendo como fundamento

al reiniciarse el proceso de planeacion.
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6. Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores
7. Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la administracion y

consecuentemente en el logro de la productividad de todos los recursos de la empresa.

Tiene como fin:
Senalar las debilidades y errores a fin de rectificar e impedir que se produzcan

nuevamente
4.8.1. Concepto y Principios de la Control

El control consiste en evaluar y medir la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y
prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

Como complementacion se daran unas de las definiciones mas aceptadas:

Burt K. Scanlan. El control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos.

Robert C. Appleby. Consiste en medir y corregir lo realizado por los subordinados tanto
los objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan eficaz y
economicamente.

George Terry. Es el proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo valorandolo y
si es necesario aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle de
acuerdo con lo planeado.

Henry Fayol. Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado,
con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos.

Robert Bucéele. Es el proceso de medir los actuales resultados en relacion con los planes,

diagnosticando la razon de las desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias.

Principios.

- Equilibrio. A cada grupo de delegacion conferido debe proporcionarse el grado de
control correspondiente. De la misma manera que la autoridad se relega y la
responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es necesario establecer los mecanismos
suficientes para verificar que se esta cumpliendo con la responsabilidad conferida, y que la

autoridad delegada esta siendo debidamente ejercida.
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-De los objetivos. Se refiere a que el control existe en funcidn de los objetivos, es decir el
control no es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos preestablecidos. Ningun
control sera valido si no se fundamenta en los objetivos y si, a través de él, no se evalla el
logro de los mismos. Por ello la efectividad del control esta en relacion directa con la
precision de los estandares que permiten la ejecucion de los planes dentro de ciertos

limites, evitando errores y, consecuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero.

-De la oportunidad. El control, para que sea eficaz, necesita ser oportuno, es decir, debe
aplicarse antes de que se efectle el error, de tal manera que sea posible tomar medidas
correctivas con anticipacion, de manera contraria (cuando no es oportuno) carece de

validez y reduce la consecucion de los objetivos al minimo.

-De las desviaciones. Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relacion
con los planes deben ser analizadas detalladamente, de tal manera que sea posible conocer
las causas que las originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas en lo

futuro. Se debe hacer un analisis para establecer medidas preventivas y correctivas.

-Costeabilidad. El establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo que
éste represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas reales que éste reporte.
Un control solo debera implementarse si su costo se justifica ante los resultados que se
esperan de él; de nada servira establecer un sistema de control si los beneficios financieros

que reditue resultan menores que el costo y el tiempo que implica su implementacion.

-De excepcion. El control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades excepcionales
o representativas, a fin de reducir costos y tiempo, delimitando adecuadamente cuales
funciones estratégicas requieren de control. Este principio se auxilia de métodos

probabilisticos, estadisticos o aleatorios.

-De la funciéon controlada. La funcion controlada por ningin motivo debe comprender a la

funcion controlada, ya que pierde efectividad del control. Este principio es basico, ya que
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senala que la persona o la funcion que realiza el control no debe estar involucrada con la

actividad a controlar.

4.8.2. Etapas y técnicas de Control

a) Establecimiento de estandares.
b) Medicién de resultados.
c) Correccion.

d) Retroalimentacion.

Establecimiento de Estandares

Un estandar es una unidad de medida que sirve como modelo 6 patrén sobre el cual se
efectia el control. Los estandares son el parametro sobre el que fijamos los objetivos de

la empresa.

Ralph C. Davis menciona que los estandares no deben limitarse a establecer niveles
operativos de los trabajadores, sino que, ademas, deben abarcar las funciones basicas y

areas clave de resultados:

Rendimiento de beneficios.- Es la utilidad que obtenemos de comparar ésta con la
inversion de capital necesaria para llevar a cabo el proceso productivo.
Posicion en el mercado.- Estandares que se utilizan para determinar la aceptacion de algun
producto lanzado al mercado, en base al proceso de comercializacion para tal efecto.
Productividad.- Se aplica tanto en el area de produccion como en todas las areas que
conforman la empresa, se obtiene en base al estandar horas-maquina, horas-hombre.
Calidad del producto.- Se establece para verificar la superioridad referente a la calidad de
nuestro producto en comparacioén con la competencia.Desarrollo del personal.- Estandar
enfocado al elemento humano, concerniente a su desenvolvimiento en la empresa, en base

a los programas de desarrollo.
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Evaluacion de la actuacion.- Determina los limites de productividad del elemento humano

en la empresa.

Medicion de Resultados

Como su nombre lo indica, en ésta etapa se van a medir los resultados contra lo
ejecutado, aplicando las unidades de medida, las cuales, deben ser definidas
acorde a los estdndares. Para llevar a cabo lo anterior, es necesario apoyarnos
de los sistemas de informacion de la empresa, y para que el proceso de control
resulte efectivo la informacion que obtengamos debe ser totalmente confiable,

oportuna, y que fluya por los canales idoneos de la comunicacion.

Al realizar la medicidon y obtencion de la informacién arriba senalada, es conveniente
comparar los resultados medidos con los estandares previamente fijados, obteniendo asi
las posibles desviaciones, mismas que deben reportarse inmediatamente. Las
unidades de medida normalmente aplicables son: tiempo por pieza producida,

porcentaje de material rechazado, horas-maquina utilizada.

Correccion

Los controles tienden a conducir a la accion correctiva, cuando detectamos fallas,
debemos verificar donde esta el mal, como sucedio, quien es el responsable y

asi tomar las medidas de correccion pertinentes.

Cuando en la medicion de resultados encontramos desviaciones en relacion con los
estandares, es conveniente hacer el ajuste 6 correccion correspondiente. Normalmente
las tendencias correctivas a los controles las asume el ejecutivo de la empresa,
sin embargo, antes de llevar a cabo el proceso conviene conocer si la
desviacion es un sintoma & una causa. Podemos ejemplificar lo anterior cuando
un producto en el mercado disminuye su venta, lo cual, es un indicio de que

algo se ha ejecutado mal en base a lo planeado, la primer actitud para
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contrarrestar la poca demanda del producto no es precisamente elevar el numero
vendedores o someterlos a capacitacion, sino analizar detalladamente si esa
baja no se debe a mala calidad del producto o si el proceso de comercializacidn

ha sido muy raquitico.

Cuando se lleva el establecimiento de medidas correctivas, se origina la retroalimentacion,

de acuerdo a lo anterior, es en éste proceso donde se entrelaza la planeacion y el control.
Retroalimentacion

Es el proceso mediante el cual, la informacidn que se obtiene en el control se ajusta al
sistema administrativo con el paso del tiempo. Dependera mucho de Ia

calidad de la informacion que se obtenga para que la retroalimentacion.
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