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6  Prdlogo

gue tome conciencia de la gran necesidad que existe de contar con tec-
nologia administrativa propia.

Con objeto de que el lector consiga un aprendizaje integral de las
teorias y técnicas planteadas en este texto, se recomienda que refuerce
sus conocimientos con la resolucidn de los ejemplos que contiene el li-
bro complementario Casos v prdcticas de administracidn, de Editorial
Trillas, en €l que encontrard con mayvor detalle las téenicas de cada
etapa del proceso administrative, asi como una guia de accidn para el
emprendedor.

Por dltimo se debe advertir que su contenido, a pesar de ser la re-
copilacidn de las teorias de los tratadistas mds reconocidos v de estar
enriquecido con la experiencia persomal de los autores, es introduetorio,
por lo que quien desee obtener conocimientos mds especializados tiene
aun mucho gue estudiar e investigar,

Introduccién

Zste libro presenta la teoria, los principios, los fundamentos y al-
gunas de las técnicas mds importantes de la administracidn. Su
contenido es un resumen del pensamiento de los profesionales mas
destacados en este campo, asi como de la experiencia académica de los
dutores,

No se incluyen todos los conocimientos necesarios para el admi-
nistrador, pues el dominio y la aplicacion de la téenica administrativa
requiere que se profundice mds en su estudio, asi como de anos de
experiencia en el campo profesional.

Por esto, el cardcter del texto se considera introductorio, v su te-
mética se enfoca en torno del proceso administrativo y de la clasifica-
cion mds aceptada de sus etapas (planeacién, organizacién, direcciin
y control); este criterio es el punto de partida y fundamento de la
administracién que todo profesional o ejecutivo que desempefie labo-
res directivas o de gestién debe conocer y facilita la comprension y el
estudio de dicho proceso.

Al principio de cada unidad se enumeran los ohjetivos de apren-
dizaje, con la finalidad de que el lector encamine sus esfuerzos hacia
resultados especificos, y de proporcionarle una gufa para la evaluacion
de sus conocimientos.

Por tltimo, se hace notar, que el propodsito fundamental de esta
obra es presentar a la administracién con un enfoque diddctico y ac-
cesible, asi como despertar la conciencia sobre la importancia y las
implicaciones que tiene en el medio social, con el fin de fomentar el
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B Intreduccion

espiritu de investigacién, y de que se originen nuevas téenicas v ulllm
de gestidn acordes con la realidad latinoamericana,

En esta obra el lector encontrard los principios téenicos que todo
administrador debe conocer y aplicar, mismos que le permitirdn en-
tender las muiltiples teorias y enfoques que constantemente surgen
en el dmbito empresarial para lograr el éxito en el manejo de las or-
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UNIDAD

Introduccién al escudio
de la administracién




Objetivo general. Intraducir al lector en el estudio de los
conceptos bdsicos de la administracién.
Objetivos especificos. Al finalizar el estudio el lector:

* Expondrd las caracteristicas histéricas de la administracién,
desde la época primitiva hasta |la actualidad.

* Explicara el desarrollo histarico de la administracion en
América Latina,

. Exp|icr;|rc’: los elementos primmrdiu|es del concepto de
administracion, a partir de las definiciones de los tratadistas
mencionados en el texto,

* Definird con sus propias palabras el concepto de
administracién con base en dichos elementos.

* Describird cuatro caracteristicas de la administracian.

* Explicard las causas que fundamentan la importancia de la
administracién en cualguier organismo social.

* Explicard las diferencias que existen entre ciencia, técnica y
arke.

* Mencionard la relacién que existe entre la administracion y
las ciencias o técnicas que la auxilian.

* Explicard en qué consiste el proceso administrativo.

+ Citard cuatro de los diversos criterios que existen acerca de
los etapas que constituyen el proceso administrative.

» Enumerard las etapas y elementos del procese administrativo.

* Explicard la importancia de los valores institucionales de |a
administracién mencionande cuando menos tres ejemplos de
cada uno,

UNIDAD

Introduccién al
estudio de la
administracion

ANTECEDENTES HISTORICOS

Desde que el hombre aparecid en la Tierra ha trabajado para
gubsistir, tratando de lograr en sus actividades la mayor efectividad
posible; para ello, ha utilizado en cierto grado a la administracion,

Para comprender el significado de la administracion, es necesario
electuar una breve revision histérica de las relaciones de trabajo, por-
(ue es precisamente en la relacién de trabajo donde se manifiesta mas
representativamente el fendmeno administrativo.

Epoca primitiva

in esta época, los miembros de la tribu trabajaban en actividades
de caza, pesca y recoleccion. Los jefes de familia ejercian la autoridad
para tomar las decisiones de mayor importancia. Existia la division
primitiva del trabajo originada por la diferente capacidad de los sexos y
las edades de los individuos integrantes de la sociedad. Al trabajar en
grupo, surgit de manera incipiente la administracion, como una aso-
clacion de esfuerzos para lograr un fin determinado que requiere de la
participacion de varias personas (fig. 1.1).

Periode agricola

Se caracterizd por la aparicion de la agricultura y de la vida se-
dentaria, Prevalecit la divisién del trabajo por edad y sexo. Se acentud
la organizacién social de tipo patriarcal. La caza, pesca y recoleccién
pasaron a tener un lugar de importancia secundaria en la economia
agricola de subsistencia.
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18  Unidad 1. Estudio de la administracion

Figura 1.1

El crecimiento demografico obligé a los hombres a coordinar mejor sus
esfuerzos en el grupo social y, en consecuencia, a mejerar la aplicacion
de la adminisiracion.

Con la aparicitn del Estado, gue sefala el inicio de la civilizacion,
surgieron la ciencia, 1a literatura, la religion, la organizacion politica, la
escritura v el urbanismo. En Mesopotamia v Egipto, Estados represen-
tativos de esta €poca, se manifestd el surgimiento de clases sociales. El
control del trabajo colective v el pago de (ributos en especie eran las
bases en que se apoyaban estas civilizaciones, lo que obviamente exi-
gia una mayor complejidad en la administracion. Los precursores de la
administracién moderna fueron los funcionarios encargados de aplicar
las politicas tributarias del Estado v de manejar a numerosos grupos
humanos en la construccién de grandes obras arguitectdnicas,

El Cddigo de Hammurabi ilustra ¢l alto grado de desarrollo del
comercio en Babilonia y, consecuentemente, de algunos aspectos de la
administracidn, tales como las operaciones crediticias, la contabilidad
de los templos v el archivo de una gran casa de comercio. Los grandes
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Figura 1.2

avances de estas civilizaciones se lograron en gran parte a través de la
utilizacién de la administracién (fig. 1.2).

Antigiiedad grecolatina

En esta época aparecié el esclavismo; la administracion se carac-
teriz6 por su orientacién hacia una estricta supervision del trabajo y
¢l castigo corporal como forma disciplinaria. El esclavo carecia de de-
rechos v se le ocupaba en cualquier labor de produccidn, Existié un
bajo rendimiento productivo ocasionado por el descontento y el trato
inhumano que sufrieron los esclavos debido a estas medidas adminis-
trativas, Esta forma de organizacion fue en gran parte la causa de la
caida del Imperio Romano (fig. 1.3).

Epoca feudal

Durante el feudalismo, las relaciones sociales se caracterizaron por
un régimen de servidumbre, La administracitn interior del feudo estaba
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Figura 1.3

sujeta al criterio del sefior feudal, quien ejercia control sobre la produc-
cidn del siervo.

Al finalizar esta época, un gran niimero de siervos se convirtieron
en trabajadores independientes, organizdndose asi los talleres artesa-
nales v el sistema de oficios con nuevas estructuras de autoridad en la
administracién, Los artesanos-patrones trabajaban al lado de los oficia-
les y aprendices en quienes delegaban su autoridad. El desarrollo del
comercio en gran escala origind que la economia familiar se convirtiera
en economia de ciudad. Aparecieron las corporaciones ¢ gremios que
regulaban horarios, salarios v demads condiciones de trabajo; en dichos
crganismos se encuentra el origen de los actuales sindicatos.

Revolucion Industrial

Esta época se caracterizd por la aparicion de diversos inventos y
descubrimientos —por ejemplo, la mdquina de vapor—, mismos que
propiciaron el desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes cam-
bios en la organizacion social. Desaparecieron los talleres artesanales
v se centralizd la produccidn, lo que dio origen al sistema de fdbricas
en donde el empresario era duefio de los medios de produccién vy el

Arlacacenies NISIONCOS 21

Figura 1.4

(rabajador vendia su fuerza de trabajo. Surgid la especializacion y la
produccion en serie. La administracion seguia carecienclo de bases fun-
vlonales: se caracterizaba por la explotacidn inhumana del trabajador
(horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre, labores Eeligrosas,
ele)) v por ser una administracion de tipo coercitivo, inﬂuldalpor el
espiritu liberal de la época, gque otorgaba al empresario gran libertad
de accion (fig. 1.4). n

Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicién
de especialistas, incipientes administradores, que manejaban directa-
mente todos los problemas de la [dbrica. .

Todos estos factores provocaron la aparicion de diversas corrientes
del pensamiento social en defensa de los intereses de los trabajado-
res v el inicio de investigaciones que posteriormente originarian la
administracion como ciencia social v la madurez de las discipli-
nas administrativas.

Siglo XxI

El siglo pasado se caracterizd por un gran desarrollo tecnolégico
¢ industrial v, consecuentemente, por la consolidacion de la adminis-
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tracidn, donde multitud de autores se decican al estidlo de esta dis
ciplina.
Con el advenimiento, a fines del siglo XX e inicios de XXI1, del ase

guramiento de la calidad y las tecnologias de la informacidn (1), se

condiciona el funcionamiento empresarial, de modo que la administra
cién se torna indispensable en el manejo de cualguier tipo de empresa,

ya que a través de aquélla se logra la eficiencia, la optimizacion de los

recursos y la simplificacién del trabajo (cuadro sinéptico 1.1).

En la actualidad, la administracidn se aplica en cualguier actividad
organizada: desde la realizacién de un evento deportivo hasta el lanza
miento de un cohete interespacial, siendo imprescindible para el buen
funcionamiento de cualquier organismo social (fig. 1.5).

Figura 1.5

La administracion en América Latina

En la época precolombing existieron tres civilizaciones en América:
la del altiplano mexicano, la del 4rea mava y la de la regidn incaica. De
manera similar a las civilizaciones del viejo mundo, la administracion
tuvo gran importancia y revistio formas complejas en la organizacion so-
cial, econdmica y politica de estos pueblos.

Administrocion, origen y desarrollo

Fl’]l“;t]
primitiva

Parioda
agricola

Anligiedad
grecolating

Feudalisma

Revolucién
Industrial

Siglo xxI

N N TEE N

Antonodentos histonoos

Cundro sindptico 1.1

* Divisidn del frabajo por edad y sexo.

¢ El hombre uliliza en forma rudimentaria la
administracién ol trabajor en grupe, por
ejemplo: la coza del mamut.

* Vida sedentaria.

= Aparicién del Estado,

Desarrollo de grandes civilizaciones,
apoyandese en la administracian empirica
del frobajo colective y de los tributes.

= Aparicién del esclavismo,

 Aplicacidén de la administracién mediante
una estricta superyisian del trabajo v
sanciones de tipo fisico.

Inicialmente, la administracian de los feudos
se efectia de acuerdo al criterio del sefior
feudal,

Pasteriarmenta, los siervos se independizun,
apareciendo los talleres arlesanales,

Muevas formas de adminisiracién: estructuras
de trabajo extensas, niveles de supervisidn
BSCOSO5,

Surgen los gremios [antecedentes del sindicato).
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Centralizacién de la produccidn,

Auge industrial

Administracidn de tipo coercitivo.
Explotacian inhumona del trabajador.
Estructuras de Trﬂhv::'ic;u mis complejas.
Surgen especialistas dedicados a manejar
problemas de administracian,

3

L]

El aseguramiento de la calidad y las TI
condicionan el funcionamiente empresarial,
haciende que la administracidn seo
indispensable en cualquier empresa.
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Los incas desarrollaron un sistema de organizacion bastante com
plejo, basado en el intercambio de productos de dilerentes regiones
ecoldgicas. Los aztecas crearon un imperio sustentado en numerosasy
provincias tributarias; la conguista de otros pueblos como instrumento
de dominio origing multiples técnicas para administrar adecuadamente
los tributos. Constancias de los avances administrativos en la época
prehispdnica lo son el Cddice Mendocino, la Matricula de Tributos o
bien las descripeiones de los cronistas como las del padre fray Bernar-
dino de Sahagan.

En la actualidad, sélo podemos explicar los restos monumentales de
las civilizaciones prehispanicas con base en formas de trabajo colectivo,
que fueron posibles gracias a una administracién interna de los Esta-
dos sumamente avanzada (fig. 1.6).

Durante la Colonia, se importaron del vigjo continente las técni-
cas de administracidn colonial; lo mismo sucedid durante el siglo ¥IX
{(México Independiente v Porfiriato). A partir del siglo XX v aun en la
actualidad, dependemos de las corrientes administrativas originadas en
Estados Unidos (cuadro sindptico 1.2),

Cuadro sindptico 1.2

Cesarrollo de grandes civilizecionas
con base en lo aplicacién de la
administracién de las Estadas, de los
grupos colectivos de trabejo, de

los tributas v de los mercadaos.

Epoca
prehispanica

Administracion de las colenias,

EPDC_D fundementada en métodos utilizados en
Lo administracian colonial Espaiia.
en América <
Latina
Adminisiracidn de las Fbricas de
Sigla xix acuerdo con sistemas vigentes en

Oecidents,

ey | e e

Administracion dependiente de las
téenicas utilizadas principalments en

Estodos Unidas.

Siglo wxl

f,,
=

Concoplo o sdminsirackon

Figura 1.6

CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Como se sefiald anteriormente, la administracion es una actividad
inherente a cualquier grupo social. A partir de esto es posible concep-
fualizar la administracion, en una forma simple, como:

El esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la
mayor eficiencia y el menor esfuerzo posibles.

Comtinmente se dice que: “administracion es hacer algo a través
de otros”, Sin embargo, es conveniente emitir una definicién de la ad-
ministracion como disciplina, para tener un concepto mas formal de
la misma.

Inicialmente se analizardn las definiciones de los tratadistas mas
prestigiados, asi como de los mas recientes, a fin de concluir con la
definicion propia de los autores.
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Henry Sisk v Mario Sverdlik, Es la coordinucion de todos los recur
s0s a través del proceso de planeacion, direceldn v control, a fin de
lograr objetivos establecidos.

Robert F. Buchele. El proceso de trabajar con y a través de otras
personas a fin de lograr los objetivos de una organizacion formal.

Harold Koontz y Cyril O'Donnell. Es la direccion de un organismo
social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la ha-
bilidad de comducir a sus integrantes,

Ispac Guzmdn Valdivia. Es la direccidn eflicaz de las actividades v
la colaboracion de otras personas con el fin de obtener determinados
resultados.

George R, Terry. Consiste en lograr un objetivo predeterminado,
mediante el esfuerzo ajeno.

American Management Association. La administracién es la acti-
vidad por la cual se obtienen determinados resultados a través del
esfuerzo y la cooperacién de otros.

José A. Ferndndez Arena. Es una ciencia social que persigue la sa-
tisfaccién de objetivos institucionales por medio de una estructura
v a través del esfuerzo humano coordinado.

Joseph L. Massie. Método por el cual un grupo en cooperacion diri-
ge sus acciones hacia metas comunes. Este método implica técnicas
mediante las cuales un grupo principal de personas (los gerentes)
coordinan las actividades de otras.

Elementos del concepto’

3i se analizan detenidamente las anteriores definiciones, se puede ob-

servar que todos los autores concuerdan, de una u otra manera, en que el
concepto de administracion estd integrado por los siguientes elementos:

1. Proceso. La administracidn sigue una serie de etapas: planea-
cion, organizacién, direccion v control.

2. Coordinacion de recursos, Para administrar, se requiere combi-
nar, sistematizar y analizar los diferentes recursos que intervie-
nen en el logro de un fin comdn.

! Actualizado por el masstro José G, Garcia Martinez,
Correo electrdnico: jpgarciam@prodigy.net.mx
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3. Eficacia. Consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los re-
guerimientos del producto o servicio en términos de cantidad y
tiempao,

4, Organizacion formal. Para que la admnistracion exista, es nece-
sario que se dé siempre dentro de un grupo social.

6. Objetivo, Es decir, que la administracion siempre estd enfocada
a lograr lines o resultados.

6. A través de otros. La administracion se realiza con la colabora-
cion v el esfuerzo de las personas, La administracitn estd diri-
gida a las personas para que sus actividades sean eficientes al
menor esfuerzo. Eficiencia se refiere a “hacer las cosas bien”.

Con los anteriores elementos es posible emitir una definicidn inte-
wral de la administracidn:

Proceso cuye objeto es la coordinacién eficaz y eficiente de los recur-
sos de una organizacién formal para lograr sus objetivos a través de
otros.

L " p—— - i © 1 T DTN T S - 1 T —

CARACTERISTICAS

La administracién posee ciertas caracteristicas inherentes que la
diferencian de otras disciplinas (fig. 1.7):

a) Universalidad, Existe en cualgquier grupo social y es susceptible
de aplicarse lo mismo en una empresa industrial que en el ejér-
cito, en un hospital, en un evento deportivo, etcétera.

b) Valor instrumental. Dado que su finalidad es eminentemente
préctica, la administracién resulta ser un medio para lograr un
fin v no un fin en si misma; mediante ésta se busca obtener de-
terminados resultados.

¢) Unidad temporal. Aungue para fines diddcticos se distingan di-
versas fases v etapas en el proceso administrativo, esto no signi-
fica que existan aisladamente. La administracién es un proceso
dindmico en el que todas sus partes existen simultdneamente.

d) Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles o subsiste-
mas de una organizacidin formal.
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¢) Especificidad. Aunque la administracion se auxile de otras cien
cias y téenicas, tiene caracteristicas propias que le proporclonan
su cardcter especifico. Es decir, no puede conlundirse con otras
disciplinas afines como en ocasiones ha sucedido con la conta-
bilidad o la ingenieria industrial.

1) Interdisciplinariedad. La administracion es afin a todas aquellas
clencias y técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

g) Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las ne-
cesidades propias de cada grupo social en donde se aplican, La
rigidez en la administracion es inoperante.

Difarsalided 3 L Valor ]
7 instrumental
e ™ ____...-"' . _— -
S /,r -
i
Unidad % .."\ \
i J \ _ Especificidad |
. ftemporal A \ /
. . .
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o
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Figura 1.7, Caracteristicas de la administracion,

IMPORTANCIA

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta innegable la
gran trascendencia que tiene la administracién en la vida del hombre.

Sin embargo, es necesario enunciar algunos de los argumentos méds
relevantes que fundamentan la importancia de esta disciplina:

Ghrrichis y ecnicas auxillams 29

1. Con la universalidad de la administracion se demuestra que ésta
es imprescindible para el adecuado funcionamiento de cualquier
organisma social aungue, logicamente, sea mds necesaria en los
grupos mas grandes.

2. Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedi-
mientos, para lograr mayor rapidez y efectividad.

3. La productividad y eficiencia de cualgquier empresa estdn en
relacion directa con la aplicacién de una buena administracion,

4, A través de sus principios la administracion contribuye al bien-
estar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para
optimizar el aprovechamiento de los recursos, para mejorar las
relaciones humanas v generar empleos, todo lo cual tiene multi-
ples connotaciones en diversas actividades del hombre.

$U CARACTER: CIENCIA, TECNICA, ARTE

Muchas divergencias ha originado la determinacion del caracter
(ue desempertia la administracién dentro del conocimiento humano, Es
deeir, si ésta debe ser considerada clencia, téonica o arte.

Fxisten tantas opiniones al respecto como tratadistas en la materia,
y atin no hay un criterio unificado.

Para evitar polémicas, se analizardn las caracteristicas y los ele-
mentos gue conforman una ciencia, una técnica vy un arte; una vez
ferminado el curso, el estudiante, de acuerdo con su criterio individual,
determinard su cardcter (cuadro 1.1).

CIENCIAS Y TEcm:As_Auxu.mnis
DE LA ADMINISTRACION

La administracién, al ser interdisciplinaria, se fundamenta y rela-
¢iona con diversas clencias v técnicas.

Ciencias sociales

Son aquellas cuyo objetivo y método no se aplican a la naturaleza
sino a los fendmenos sociales. La administracion, cuyo caracter es emi-
nentemente social, relaciona y utiliza conocimientos de ciencias socia-
les, tales come:
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Cuadro 1.1
Elementos Ciencia Téenica Arle
Definicién: Conjunto de Conjunto de Conjunto da
conocimientos instrumentos, regles, técnicas y teorios,
ordenadas y procedimientos y cuyo obijelo es
sistemalizados, da conocimientas, cuyo causar un placer
validez universal, objeto as o aplicacién  estético a través
fundamentados en utilitaria, de las sentidos.
une teoria referente o También se dice de
verdades generales, la virtud, habilidad
o dispasicién pora
hacer bien una cosa,
Objeto: Conocimiento del Aplicacidn o utilidad Belleza.
mundo: bisqueda de  practica. Habilidad,
lo verdad. Exprasidn,
Método: Investigacian, Instrumentos. Téenicas.
Observacidn. Procedimientos. Tacrias,
Experimentacin, Conocimientos Emotividad,
Encuesta. cientificos. Creatividad.
Fundamento:  leyes generales. Principios y reglos de Reglas.
Principios. oplicacidn practica,
. a) Sociologia. Ciencia que estudia el fenémeno social, la sociedad

By

v la dindmica de sus estructuras.

Muchos de los principios administrativos fueron tomados de la
sociologia v de la sociologia industrial. Otras aportaciones de
esta ciencia a la administracién son: estudio sobre la estructura
social de la empresa, sociogramas, etcétera.

Fsicologia. Estudia los fendmenos de la mente humana, sus fa-
cultades, comportamiento y operaciones, La psicologia indus-
trial tiene por objeto el estudio del comportamiento humano en
el trabajo. Aporta bases técnicas para el establecimiento de las
adecuadas relaciones humanas dentro de la empresa, en dreas
tales como: seleccion de personal, pruebas psicométricas, re-

i)

Clanclas v 1sonicasy suxilinmms i

cursos humanos, enleas de motivacion, incentivos, conflictos,
encuestas de actitud, entrevistas de orientacion, estudios sobre
ausentismo, eteétera,

Derecho. s el conjunto de ordenamientos juridicos que rigen a
la sociedad. Esta disciplina delimita la accion de la administra-
cidn de tal manera que no afecte a los derechos de terceros, La
estructura organizacional de la empresa asi como los principios
de la administracién, deben respetar el marco legal en el que
se desarrollen.

El administrador debe conocer los ordenamientos vigentes en
las dreas de: derecho civil, mercantil, fiscal, constitucional v la-
boral, a fin de poder manejar adecuadamente la empresa.
Economia. Ciencia que estudia las leyves y relaciones que tie-
nen los hombres en la produccién, distribucién y consumo de
los bienes y servicios. La economia aporta valiosos datos a la
administracién: disponibilidad de la materia prima, situacién
del mercado, mercado de trabajo, problemas de exportacion e
importacién, balanza de pagos, eteétera,

¢) Antropologia. Es la ciencia cuvo objeto de estudio es el hombre, su

cultura y desarrollo en sociedad. La antropologia social propor-
ciona conocimientos profundos sobre el comportamiento huma-
no. Los intereses de grupo: religiosos, étnicos, etc., influyen
sobre la actuacién del hombre en su trabajo; de ahi la necesidad
de conocer estos aspectos a fin de ubicar adecuadamente al ele-
mento humano dentro de las organizaciones.

Ciencias exactas

Ciencias exactas son aquellas que sélo admiten hechos rigurosa-

mente demaostrables:

o Matemdticas, No existe una definicidn de esta clencia, aungue

es indiscutible que ha permitido grandes avances en la admi-
nistracion, principalmente en las etapas de planeacion y control.
Sus aportaciones mds importantes se encuentran en el drea de
matematicas aplicadas, especificamente en modelos probabilis-
ticos, simulacién, investigacién de operaciones, estadistica, et-
cétera.
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Disciplinas técnicas

Comprenden un cuerpo o conjunto de conocimientos que atn no se
han conformado como ciencia, pero que utilizan y aplican fundamentos
cientificos. Su cardcter es mds bien prictico que tedrico:

=
Sociologia

a) Ingenieria industrial. Es el conjunte de conocimientos cuyo oh
jetiva es el Gptimo aprovechamiento de los recursos del dren
productiva,

La administracién v la ingenieria industrial estdn intimamente
ligadas, se interrelacionan y se han hecho valiosas aportaciones
entre si. Como se estudiard mds adelante, ambas disciplinas na
cieron juntas. La diferencia entre ellas radica en que la ingenic

. ria industrial se enfoca al 4rea de produccién en las empresas

i industriales primordialmente, y la administracién es aplicable o

' cualquier tipo de empresa v en todas sus dreas.

| b) Contabilidad. Se utiliza para registrar y clasificar los movimicn

i tos financieros de una empresa, con el propésito de informar ¢
interpretar los resultados de la misma. La contabilidad es un
auxiliar en la toma de decisiones, una técnica de control. No
debe confundirse con la administracion (fig. 1.8).

¢) Ergonomia. Estudia la interrelacion existente entre las magui-
nas, instrumentos, ambiente de trabajo v el hombre, v la inci-

Antropolog

Matematicas
Figura 1.8

1 dencia de estos factores en su eficiencia. i
d} Cibernética. Esta ciencia es definida como la ciencia de la infor- E L
i macion y del control, en el hombre v en la maquina. Tiene gran E i
aplicacion en los procesos productivos v, consecuentemente, en 2 s .E 8
el campo de la administracion, dende aporta conocimientos so- S :E-'E
| bre todo en lo que se refiere a sistemas de computacidn e infor- 4 3 2
' macién, 4
E Y

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

)

Cibernética

Ingenieria
industrial

; Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a
cabo una actividad.
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Al estudiar la unidad temporal de la administoacion (véase carac
terfsticas) se menciond que ésta comprende varias fases, etapas o [un

clones, cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a lin de aplicar

correctamente el método, los principios y las téenicas de esta disciplina,
En su concepeién méis sencilla se puede definir el proceso adminis
trativo como la administracién en accidn, o también como:

El conjunto de fases o etapas sucesivas a fravés de las cuales se efec-

tia la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un pro-
ceso infegral.

T

Para comprender mejor este concepto, es necesario que se compare
el organismo o grupo social, que es donde se manifiesta la adminis-
tracién, con un organismo animal. Si se observa como se desarrolla
la vida de cualquier ser vivo, se podrdn distinguir dos fases o etapas
primordiales.

Una primera etapa de estructuracion que consiste en la construc-
cidn del organismo. Asi, a partir de una célula se diferencian los tejidos
y drganos hasta lograr su plenitud funcional, Una segunda etapa de
operacion, en la que una vez que se ha estructurado completamente el

organismo, éste desarrolla plenamente las funciones que le son inhe-
rentes (fig. 1.9),

Figura 1.9

El proceso adminisirtive 36

De manera similar, este fendmeno se manifiesta al administrar un
grupo soctal, Asf se observa, cuando se administra cualquier empresa,
gue existen dos fases: una estructural, en la que a partir de uno o mais
fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y otra operativa, en la
(ue se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo estable-
¢ido durante el periodo de estructuracion (fig. 1.10).

PRIMAS QORGANIZACIO

i

: oo S
WA TERIAS [

Figura 1.10
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A estas dos fases Lyndall F. Urwick les Nama: mecdnloa v dindmica
de la administracidn. Para este autor la mecdnica administrativa es la
parte tedrica de la administracion en la que se establece lo que debe
hacerse, es decir, se dirige siempre hacia el futuro. Mientras gque la
dindmica se refiere a cdmo manejar de hecho el organismo social (cua-
dro sindptico 1.3). Aparte, George Terry establece que estas fases estin
constituidas por distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestiona-
mientos bdsicos de la administracion (fig. 1.11).

DIVERSOS CRITERIOS
DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es importante conocer que existen diversas opiniones en cuanto
al nmimero de etapas que constituyen el proceso administrative aun-
que, de hecho, para todos los autores los elementos esenciales sean
los mismos,

Cuadro sinéptico 1.3

r -
2Quéd ze guisre
hacer?

sué sevaa
hocer?

Flaneocién

=

Mecdanica <

sCemosevan

Orgonizacian
hacer?

-

5
Administracidn -< p

Direccidn Yer gue se haga.

~

Dindmica <

sCEmeo ze ha

Contral :
realizado?

f,
A

Valoros institucionshes a7

O flm—

Organizacién
sComo se va a hocear?

|l

Planeacién 'tl
#Qué se quiere hacer?|
4 Qué se va a hacer? |

L T L |
4 ) —
A e |
/
v i /
Contreol Direccién /
. 4Cémo se ha realizado® | Ver que se haga. /'
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b / 7
e,
hﬁ"““m_____ / L

Figura 1.11

El cuadro 1.2 muestra los criterios de los tratadistas mas brillantes
acerca de las etapas que ellos consideran dentro del proceso adminis-
trativo. Todos han hecho aportaciones valiosas, pero algunos ponen
¢nfasis exagerado en el andlisis de clertas etapas.

En esta obra se analiza el criterio de las cuatro etapas porque es
uno de los mas difundidos y aceptados en el mundo de la administra-
cién v porque, ademds, es uno de los que ofrecen mayor claridad para
fines diddcticos. Un resumen de las fases, etapas y elementos que, de
acuerdo con el criterio personal de los autores, conforman el proceso
administrativo, se presenta en el cuadro sindptico 1.4.

VALORES INSTITUCIONALES
DE LA ADMINISTRACION

La administracién, de cardcter eminenternente social, se rige por una
serie de valores gue le proporcionan no sélo una validez moral ante el
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Allor

Henry Fayal

Harry Arthur Hopf
Lyndall Urwick

Witliom Mewman

B C. Davis
Koanlz y O'Donnall

John E. Meg
Georga B. Terry
Louis &. Allen

Dalton McFarland
Agustin Reyes Pance

lsoae Guzman Y,

1. Anfonio Ferndndez

R. Alec Mackenzie

Robert C. Appleby
William P. Leonard
Siek y Sverdlik
Leonard Kazmier

Robert F. Buchele
Burt K. Scanlan

Ecklas Carmichael y
Sarchet

*FUENTE: El procese administrativo, José A, Fernandez Arena, Herrero Hnos., México,
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1886

1935
1943

1951

1951
1955

1256
1956
1258

1958
1960

1961

1967
1989

1971
1971
1974
1974
1976

1978

1978

Prevision

Planeacion

Frevision,
planeacidn

Flaneacidn

Plansacien

Flaneacién

Flanaacitn
Planeacian

Planeacian

Flaneacitn

Previsian
Planaacion

Plansocion

Plansocidan

Flaneacion

Flaneacian
Flaneacidn
Planeacicn
Floneacicn

Flaneacién

Planaacidn, ioma
de decisionas

Flaneacian

Crgonizacidn

Crganizacidn

Organizecidn

Organizacian,
da recursos

Organizacion

Crganizacian,
integrocian

Organizocidn
Organizacién

Organizacidn

Cirganizacidn
Organizacicn,
infegracidn
Organizacién,
integracion

obtengidn

Implementacidn

Organizacién,
integracitn

Organizacion
Crganizocian
Crganizacidn
Organizacidn

Organizocian-
Stalfing

Orgonizacion

Orgonizacian

p- 75, con datos actualizados de los autores a partic de 1969,

Comanda,
coordinacion

Coordinacidn

Comanda,
coordinacion

Direccicn

Diraccitn
Maotivacitn
Ejscucidn
Motivagion,

coordinacién

Direccidn

Direceidn,
ajacucidn
Diraccidn

Direccidn
Direccidn
Lidarazga
Direccion

liderazgo
Direceeidn

Coordinacian

Conlrol

Conlral
Contral

Conlral

Control
Control

Contral

Control

Conlral

Control

Control

Contral

Contral

Central

Conlral

Contral
Control

Confral

Conlral

Coniral
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Cuadro sindptico 1.4

g " * Mision + Poliicas
* Vision * Programaos
Planeacién * Propdsitos * Presupuestos
* Objetivos
* FEstrategias
Fase
e i
mecanico ﬁ
i | * Jerarquizacian
estruciural k .
= s Divisidn + Departamentaliza-
Organizacién ‘< del cién
tratbaijo * Descripcidn de
' ~< funciones
o Coordinacian
- _
-
Graceane * Toma de » Molivacién ’
ejecucidn demsuona}& . Comun_l-::.ucmn
Fase * Integracidn * Supervisién
dinamica _<
U * Identificacidn » Deteccicn de
operativa de estandares desviaciones
Control + Medicién * Correccién
+ Comparacién * Retroalimen-
k" ~ tacion

mundo, sino también informacion ética que debe orientar la conducta del
udministrador en la sociedad. La cbservancia de estos valores influye
directamente en el incremento de la eficiencia en cualguier grupo social.
Los valores institucionales de la administracion pueden ser: sociales,
organizacionales y econdmicos,

Sociales

Estos son los de mayor importancia, yva que contribuyen al bienes-
tar de la sociedad a través del:

o Mejoramiento de la calidad y precio del producto ylo servicio para
satisfacer adecuadamente las necesidades reales del ser humano.
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* Mgjoramiento de la situacion socioecondmica de ln poblacion,

* Cumplimiento de obligaciones fiscales que permiten sostener a
los gobiernos locales y federales.

* Evitar la competencia desleal.

* Promocién del desarrollo a través de la creacion de fuentes de
trabajo.

* Incrementar y preservar las riquezas naturales v cullurales de la
sociedad.

| UNIDAD

Organizacionales

e

Aquellos que tienden a mejorar la organizacién de los recursos con
. ' gue cuenta el grupo social:

Impulsar la innovacién, investigacion y desarrollo tecnolégicos.
Optimizar la coordinacién de recursos.

Maximizar la eficiencia en métodos, sistemas v procedimientos,
Conciliar intereses entre los diferentes miembros del grupo social,

=
& & & @

Economicos

Son los que se orientan a la obtencién de beneficios econdmicos:

(Generar rigueza,
Midxima obtencién de utilidades.
Manejo adecuado de recursos financieros.

Desarrollo econdmico del grupo social. Em preSG

FPromover la inversion.




Objetivo general. Introducir al alumne en el conacimiento de
la empresa y de la relacién de ésta con la administracién.

Objetivos especificos. Al finalizar el estudio de esta unidad el
alumno:

Definiré con sus propias palabras el concepto de empresa,
Comprenderd que la empresa es un sistema y que sus partes
estan debidamente interrelacionadas.

Diterenciard en las funciones basicas de una empresa cudles
son funciones sustantivas y cudles son funciones adjetivas.
Diferenciard los diversos tipos de empresa, de acuerdo

con los criterios enunciados en el texto, aplicandolos a
siluaciones practicas.

Enumerard la clasificacién de los propésitos institucionales
de la empresa y explicard su impertancia.

Definira el concepto de dreas de actividad,

Distinguird las funciones y subfunciones que integran las
cuatro dreas de aclividod de acverdo con el organigrama
ideal propuesto en el texto.

Explicard en qué consisten los cuatro recursos de la empresa,
¥ su impertancia.

Explicard las caracteristicas de la empresa en México.

UNIDAD

Empresa

lis innegable que el avance econdmico de cualquier pais estd intima-
mente ligado al de su sector industrial, y que aunque la administracion
s aplicable a cualguier grupo social (va sea educativo, deportivo, mili-
lar, etc.), su campo de accién mds importante es la empresa, Por estas ra-
gones, este capitulo se dedica al estudio de la empresa con el fin de que
posteriormente el lector pueda ubicar, relacionar y aplicar los principios
bdsicos del proceso administrativo a su contexto mds representativo,

ANTECEDENTES

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad crean-
do satisfactores a cambio de una retribucién 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 antes. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza
la categoria de un ente social con caracteristicas y vida propias, que
fuvorece el progreso humano —como finalidad principal— al permitir en
su seno la autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente
en el avance econdmico del medio social en el que acttia.

IEn la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La adminis-
{racion establece los fundamentos para lograr armonizar los numerosos
y en ocasiones divergentes intereses de sus miembros: accionistas, di-
rectivos, empleados, trabajadores y consumidores.

CONCEPTO

Empresa es un término nada ficil de definir, ya que a este concepto
se le dan diversos enfoques (econdmico, juridico, filosdfico, social, etc.).
in su mas simple acepeién significa la accidn de emprender una cosa
con un riesgo implicito.

43
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Es necesario analizar algunas de las definiclones mas (rascendentes
de empresa, con el propdsito de emitir una delinicion con un enloque
administrativo:

Antony Jay. Instituciones para el empleo eficaz de los recursos
mediante un gobierno (junta directiva), pata mantener y aumentar
la riqueza de los accionistas y proporcionarle seguridad y prospe-
ridad a los empleados.

Diccionario de la Real Academia Espafiola. La entidad integrada
por el capital y el trabajo, como factores de produccion y dedica
da a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servi-
cios, con fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad.

Isaac Guzmdn Valdivia. Es la unidad economico-social en la que
el capital, el trabajo v la direccién se coordinan para lograr una
produceidn que responda a los requerimientos del medio humano
en que la propia empresa actia.

José Antonio Ferndndez Arena. Es la unidad productiva o de servi-
cio que, constituida segln aspectos practicos o legales, se integra
por recursos v se vale de la Administracicn para lograr sus objetivos.

Roland Caude. Conjunto de actividades humanas colectivas, orga-
nizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios.

Con base en el andlisis de las definiciones anteriores, es posible
definir 1a empresa como un;

Grupo social en el que, a través del capital, el trabajo v la adminisira-
cién, se producen bienes o distribucién de bienes y servicios con fines
lucratives o no y tendientes a la satisfaccién de las necesidades de la
comunidad.

Y e T T T T B e AT BT S S

LA EMPRESA Y LA ADMINISTRACION!

JPor gqué algunos empresarios son mas eficientes que otros? ;Por qué
algunos empresarios se desarrollan mientras otrog bhuscan mantener
su nivel de operaciones actuales? ;A qué se debe la diferencia? La dife-
rencia se atribuye a la administracién.

'Del maesto José G, Garcla Martinez,

i
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En Lo unidad anterior se hizo relerencia a la administracion en tér-
minos de las etapas del proceso administrativo. Se incluyeron dentro de
ellas la planeacion, la organizacion, la direccitn y el control. Algunos
autores consideran que éstas son las etapas basicas de la administracién.,

Planeacion. Esta etapa contiene una serie de elementos, como es la
determinacion de la mision, la vision, los propositos, los ohjetivos v las
estrategias, la formulacion de politicas y reglas, asi como el estableci-
miento de programas, presupuestos v procedimientos.

l.a administracién en la empresa implica la formulacién de planes
estratégicos, planes tdcticos y planes operativos con resultados a largo,
mediano y corto plazo.

Organizacion. Esta etapa se refiere a determinar cudles deben ser
lus funciones; como la division de trabajo que permita la agrupacion de
actividades en departamentos; establecimiento de niveles jerdrquicos;
delimitacion de autoridad y responsabilidad; definicion de actividades
asignadas a los puestos; el gjercicio de la relacién de coordinacién de
lunciomes v actividades, entre otras.

Direccidn. En ésta, la administracion en la empresa comprende: la
habilidad del liderazgo del administrador, su capacidad de mando, 1a mo-
livacion, la comunicacion con la gente y la supervision de los subalternos.
Ademds, proveer de personal a la empresa, ubicarla, desarrollarla y
evaluarla.

Control. En la tltima etapa del proceso administrativo, la adminis-
Iracién en la empresa supone establecer mecanismos para comparar el
resultado de la actividad con el estandar o modelo establecido, a fin de
detectar desviaciones y adoptar medidas correctivas oportunas.

LA EMPRESA CONCEPTUALIZADA
COMO UN SISTEMA?

En el mundo de los negocios, hoy en dia, ver a la empresa como un
gistema es la norma. El término sistema ingreso al léxico empresarial
con un doble significado. Por un lado, se refiere a un enfoque sistermdtico,
en donde la empresa se considera un todo sinérgico; en otras palabras, para
comprender la parte se debe comprender el todo v para comprender el todo
es necesario comprender las partes. Por otro lado, el todo y las partes deben
mantenerse en una estabilidad interna ante desajustes o desorganizacidn
(ue se originan en la operacién del sistema; aqui la clave es el equilibrio.

‘Dl maestro José G, Garcia Martinez.
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Concepto de sistema

Es posible definir un sistema como el conjunto de elementos interre-
lacionados, interdependientes, que interactaan entre sf, con un objetivo
comiin. Esta definicién abarca todo; desde el universo cosmico hasta una
estrella de mar, un hombre, un automdavil, una silla, una computadora, el
proceso administrativo, una empresa, etcétera.

El empleo del término sistema en la empresa nos ayuda a concep-
tualizar la relacion entre sus partes. Para ser mds precisos, este concepto
abarca el personal, los materiales, la maquinaria, el capital, los proce-
sos, las funciones, los programas, el organigrama, los procedimientos,
ete. Desde la posicion de un sistema, todas las partes anteriormente
mencionadas de una empresa estin interrelacionadas para lograr utili-
dades o satisfactores de un servicio (ohjetivo del sistema).

Jerarquia de sistemas

Hoy en dia, el enfoque de sistemas analiza a la empresa con base en
los subsistemas, sistemas y suprasistema que la componen e interpre-
ta las acciones bajo interrelaciones entre estos.

Un subsistema es un sistema en si, sélo que referido a un sistema
total, v éste a la vez es un subsistema de otro sistema de orden su-
perior que los contiene a todos, y al que se le llama suprasistema. Lo
anterior da una jerarquia de sistemas: subsistemas, sistemas y supra-
sistema; jerargquia que marca las relaciones entre los componentes y
con otros elementos de los cuales forma parte el sistema, Por gjemplo, 1a
empresa Amaranta, S. A,, como sistema, es subsistema del sistema
total Sector Industrial de México (suprasistema). El Sector Industrial
de México, ahora, es un subsistema de otro sistema llamado Sector
Industrial de Centroamérica, v este sector va a conformar un sub-
sistema de un suprasistema llamado Sector Industrial de América
Latina, v se cbhserva que esto sigue en forma sucesiva.

Sistemas cerrados y abiertos

Los sistemas estdn relacionados con su medio ambiente, segin su
grado de aislamiento o influencia, y pueden ser cerrados o abiertos.
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a) Sistemas cerrados, Se conslderan como absolutamente aislados
del medio ambiente, En realidad, se definen los limites o se deli-
mita un sistema s6lo para su estudio o andlisis. En sentido es-
tricto, los sistemas cerrados sélo existen en teoria, porque en la
realidad todos los sistemas son abiertos.

b) Sistemas abiertos. Se relacionan con el medio ambiente circun-
dante,

De acuerdo con la teoria general de los sistemas, todos los sistemas
son abiertos, ninguno es cerrado. Un sistema abierto, como es la em-
presa, influye y es influido en el medio ambiente en donde se desarro-
lla v se ajusta a los cambios para preservar su existencia.

Regulamiento del sistema

Para tener una empresa bien administrada, debe realizarse una
perie de actividades: un estudio de costos de determinado tipo, méto-
dow de trabajo, un modelo para el edleulo de salarios, otro de incenti-
Vi, procedimientos diversos, estudios de los inventarios, programacion
e varios proyectos, ete. Si todas estas actividades las realizdramos
sorrectamente, podriamos decir que la empresa se encuentra bien ordena-
ihu; esto es, se encuentra en estabilidad o equilibrio como sistema. Pero
8l una o varias de las actividades se hallan en condiciones criticas, la
Bpresa como sistema presenta desequilibrio o alteracion, lo que di-
Ieulta la consecucion de su objetivo. En la realidad es preciso hacer
Mlustes continuamente.

In todo sistema, la alteracitn o variacion de una de las partes o de
S relaciones afecta o interfiere con las demds partes del mismo. Es
i hecho que ningin sistema podria durar mucho tiempo sin control.
i s las partes tienden a la desorganizacion y es necesario imple-
Jentar alguna forma de regulamiento de ellas. Por ello, la tendencia
W disefar las partes de modo que puedan regularse cuando en su
’E pericion se presenten desviaciones. Serd autorregulamiento cuando el
Aecinismo o dispositivo regulador sea automdtico, como es el caso
Al tlermostato de un refrigerador, para mantener un determinado ni-
Wl de enfriamiento. La cibernética aporta actualmente una gran varie-
| de formas de autorregulacién.

En caso de que no se aplique el regulamiento, la marcha de la em-
M se entorpecerd y esto facilitard que los competidores le saquen
Wilija. Ejemplos de sistemas de regulamiento en la empresa son:
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) Un gerente de ventas recibe un informe de disminoelon de lns ven
tas, porque los precios de los competidores son mis bajos, Como
accidn reguladora, decide rebajar el precio de los productos de su
empresa, lo que restaura el nivel de las ventas a la normalidad.

b) La mano de obra directa la constituyen las horas de trabajo. En
una empresa se mide la actuacion de los trabajadores y se detec-
tan deficiencias, lo que activa un programa de adiestramiento que
mejora la actuacion hasta el nivel del estandar o modelo deseado.

¢) En inventarios, las tarjetas de control de materiales permiten
regular los faltantes o sobrantes. Indican el momento en que
la cantidad de materiales se va agotando o cuando no procede
recibir mas producto en el almacén.

d) Una grdfica de Gantt permite detectar si alguna(s) actividad(es)
estda(n) consumiendo mds tiempo del establecido. Como aceidn re-
guladora, se contrata mds personal, se programa ofro turno o se
adquiere mds maguinaria para recuperar el tiempo consumido en
exceso v lograr que se termine el proyecto en la fecha establecida.

Ciclo de operacion del sistema

Todo sistema opera con los siguientes elementos bdsicos: entrada, pro-
ceso 0 conversion, salida, control, retroalimentacién v medio ambiente.

Independientemente de la complejidad de un sistema, los elementos
bésicos son funcional v operacionalmente los mismos. A continuacion
se describe brevemente cada uno de ellos:

* Entrada. Es el elemento excitador que al trasmitirse da inicio a
la operacién entrada-proceso-salida.

® Proceso o conversion. Es la funcién esencial por la cual los
elementos o recursos de entrada se convierten en resultados de
salida mediante la aplicacién operativa de los recursos.

* Salida. Es el resultado obtenido de la conversién de los recursos
de entrada y constituye el objetivo de disefio del sistema.

* Control. Es el instrumento gue verifica que la operacién entrada-
proceso-salida se cumpla de acuerdo con lo establecido en cada
una de ellas.

e Retroalimentacidn. Es el elemento gque permite que exista infor-
macidin constante para que el sistema se mantenga actualizado y
en continuo mejoramiento.

* Medio ambiente. Es lo que influye en el sistema, sin pertenecer a €L
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La Hgura 2.1 representa la operatividad de la empresa (industrial,
comercial o de servicio). Sus actividades generan entradas o insumos y
milidas o productos. En la relacion entre insumo y producto/servicio de-
be buscarse la eficiencia de la empresa, mediante un reconocimiento
de su medio ambiente, que no es controlable, ya que incluye grupos
tules como clientes, proveedores, competidores; asi como un adecuado
regulamiento en la entrada-proceso-salida para mantener una retroali-
mentacion permanente de lo que acontece en la empresa (sistema).

Control | Contral Control
XAL I ) |
Y | : Y
Praceso Salida
Entrada Frecesador Raspalde
Insuma Transformadaor Praducto,/Beneficias
Input Threughpu! Output
+ Recursos * Estructura * Ohblencién de
o + Toma de bienes
—Informacién oy EON * Distribucién de
—H ] :
umc:_nc;s * |nstruccicnes bienes
-!‘J}u!‘&r:u i » Desarrollo de * Instrucciones
—Técnicas

operaciones,’ * Distribucian de

—Financieros

J actividades . sarviclas
i * |ntercambio de
* Pedido de los informacién
clientes s * Funcicnes
= Aprobocion de
disefios

* Aprobacian
[ de dérdenes de
| pedidos
| * Aprobocidn
de drdenas da
zaryicio
4 . \ ;
Retraalimentacian
Fefroaccion
Retroinformacian ‘

Feedback

R e ————

Medio ambiente

Figura 2.1. Ciclo de operacidn de una empresa.
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FUNCIONES SUSTANTIVAS
Y ADJETIVAS DE LA EMPRESA®

Una vez establecido el fin que se persigue en una empresa y sc¢
cuenta con personal, téonicas, métodos y materiales, se debe proceder
a conformar la estructura.

La conformacidn de una estructura consiste en determinar las fun-
ciones necesarias de una empresa dentro de un orden l6gico.

Toda empresa tiene como objeto la produccidn o la distribucion
de bienes o el ofrecimiento de servicios. Esto tiene implicaciones para
su disefio estructural, pues determinard su gire, €l cual puede ser
industrial, comercial o de servicio, Esta clasificacidn varia de acuerdo
con el tipo de empresa: la produccidn corresponderia a una empresa
industrial; en cambio, un distribuidor mayorista (empresa comercial)
tendria como funciones esenciales compras y ventas; y por su parte,
una empresa de transporte pablico (empresa de servicio): operacién v
trafico. Otra empresa puede estar operando en una industria basada en
alta tecnologia, por lo que tendra que dar especial atencién a la funcién
de investigacién v desarrollo, El cardcter de empresas como hospitales
v universidades requiere otro tipo de funciones, como servicios de pres-
taciones médicas v coordinacién de docencia.

Los departamentos funcionales importantes son los que realizan la
funcién bdsica de la empresa, es decir las funciones sustantivas. Los
departamentos funcionales de menor escala, es decir, los que realizan
funciones adjetivas, son aquellos que se dedican a actividades que,
aungue importantes en la empresa, no son las principales.

Por tanto, como parte de la estructura de una empresa se estable-
cen departamentos principales y auxiliares mediante la distincién de
funciones sustantivas y adjetivas:

* Funciones sustantivas, Son las funciones bésicas de la es-
tructura de la empresa que sustentan el giro de la misma v
que, ademads, constituyen el sostén de las demads funciones de
la estructura. Las funciones sustantivas (puede ser una sola)
se relacionan directamente con aguello que la empresa realiza.
Especificamente, esas funciones son decisivas porque:

— La empresa no puede tener éxito global sin un buen desempe-
no de ellas.

el masstro Josd GG, Garcla Martinez,
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Un desempeno mediocre de ellas determina el fracaso global
de la empresa en la consecucion de sus objetivos,

Ayudan a determinar al menos parcialmente, el giro de la
cmpresa,

Dan la razon de ser de la empresa.

Fn la prictica, son las que mds atencién requieren; se les
asignan mas recursos, equipo, personal e inversion.

¢ Funciones adjetivas. Son las demds funciones de la estructura
de la empresa que sirven para dar apoyo v permanencia a las
[unciones sustantivas. Ademds, avudan a cumplir los compromi-
sos de las altimas.

Tanto las funciones sustantivas como las adjetivas se constituyen en
unidades de trabajo o dreas de responsabilidad que podemos llamar fun-
¢lones, departamentos o divisiones, Diddcticamente, lo aconsejable es que
guando se disefie el organigrama se empiece de izquierda a derecha y la
primera funcién que debe colocarse es la sustantiva, ya que representa el
giro de la empresa v ayuda, ademds, a determinar su mision.

Podemos separar y agrupar los dos tipos de funcion, de acuerdo con
¢l giro de la empresa, como se muestra en la figura 2.2,

Son funciones sustantivas: Produccion, Compras, Ventas, Presta-
eltn Médica, Operacién, Trifico y Coordinacion de Docentes; porque
win las que caracterizan el giro de la empresa.

Son funciones adjetivas: Mercadotecnia, Finanzas, Personal, Con-
tubilidad, Relaciones Puablicas, etc., porgue apoyan o complementan la
realizacion de las funciones sustantivas.

[na vez establecida la estructura formal de la empresa, se delinean
lis funciones que le corresponden segiin su giro (aspecto que se vera
en la etapa de organizacion).

CLASIFICACION

El avance tecnolégico v econdmico ha originado la existencia de una
gran diversidad de empresas. Aplicar la administracién mds adecuada
il la realidad v a las necesidades especificas de cada empresa es la fun-
eitn basica de todo administrador. Resulta pues imprescindible anali-
gar las diferentes clases de empresas existentes en nuestro medio.

En la pdgina 53 se presentan algunos de los criterios de clasifica-
¢idn de la empresa mds difundidos.
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Giro Funcianes sustantivas Funciones adjelivis Actividad o giro

Inclysirial Geranis Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que
Genergl desarrollen, en:

' 1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas

Gerente de ' Gerenta de | Gerente de—l Gerante da es la produccion de bienes mediante la transformacion y/o extrac-

Froduccien | bl niaiontd | S .__P‘*”"“E'..I cién de materias primas. Las industrias, a su vez, son suscep-
-- tibles de clasificarse en:

heligelol b a) Extractivas. Cuando se dedican a la explotacién de recursos
it naturales, va sea renovables o no renovables entendiéndose

. por recursos naturales todas las cosas de la naturaleza que

' Gerentede || Garante de | Skl Gm{lm e son indispensables para la subsistencia del hombre. Ejem-
Compros | Yantas Contabilidad | Faclar Humano plos de este tipo de empresas son las pesqueras, madereras,

mineras, petroleras, etcétera.
b) Manufactureras. Son empresas que transforman las materias
Sarvicio glrucu;n] i primas en productos terminados, v pueden ser de dos tipos:
Cli

I _ * Empresas que producen bienes de consumo final. Producen
% | . q , bienes que satisfacen directamente la necesidad del consumi-
irscior cie Director de i Piscord 1 Rimciofdd dor; éstos pueden ser: duraderos o no duraderos, suntuarios
Prestacion Ralociones { da Administracidn : : 2 3 : : i
Médica Publicas | FInqnzﬁs_J de Parsanal o de primera necesidad. Verbigracia: productos alimenticios,
. ) c 30 ap mpmedfi e : prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, eteétera.
* Empresas que producen bienes de produccién. Estas
)| Servicio Lirecior empresas satisfacen preferentemente la demanda de las in-

dustrias de bienes de consumo final. Algunos ejemplos de
. - este tipo de industrias son las productoras de: papel, ma-
teriales de construccién, maguinaria pesada, maguinaria

|
Gerente de Gerenle de
Gerente de Gerente de | Atancidn dl |[ Acs der e Pt ligera, productos quimicos, etcétera.
Ciparacidn Trafico | Piblice Finanzas iy
g oy ' * ” 2. Comerciales. Son intermediarias entre productor v consumidor;
| ' - o su funcién primordial es la compra-venta de productos termina-
Servicio vt dos, Pueden clasificarse en:
e |
— a} Mayvoristas. Cuando efectiian ventas en gran escala a otras
T ' i empresas (minoristas), que a su vez distribuyen el producto
Director de | . . directamente al consumidor.
Coordinacién | Director Director de Diractor de P ) ek
b Bea Escolar Administracién | Perconcl b) Minoristas o detﬂlh:-zms, LElE:. que venden prnd‘uctm al “me-
il e ! nuden”, o en pequenas cantidades, al consumidor.
. e ] i ¢) Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los pro-
Figura 2.2. Ejemplos de funciones sustantivas y adjetivas, segiin el giro de ductores les dan a consignacién, percibiendo por esta fun-
la empresa. cifn una ganancia o comisidn,
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3. Servicio. Como su denominacion lo indicn, son agquellas que
brindan un servicio a la comunidad v pueden tener o no fines
lucrativos, Las empresas de servicio pueden clasilicarse en:

a) Transporte.

by Turismo.

¢) Instituciones financieras,
d) Servicios publicos varios:

* (Comunicaciones.
* Energia.
* Agua.

€) Servicios privados varios:

* Asesoria.

* Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
* Promocitn v ventas.

* Agencias de publicidad.

) Educacién.
g) Salubridad (hospitales).
h) Fianzas, seguros.

Origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del carac-
ter a quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1. Pablicas, En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado
v, generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de cardce-
ter social.

2. Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionis-
tas privados y la finalidad es eminentemente lucrativa,

Magnitud de la empresa

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa
es ¢ste, en el que, de acuerdo con el tamaiio de la empresa se establece
que puede ser pequefia, mediana o grande; sin embargo, al aplicar este

Clsikacion B8

enfoque encontramos dificultad para determinar limites, Existen malti-
ples criterios para hacerlo, pero sdlo se analizardn los més usuales:

1. Financiero. El tamafo de la empresa se determina con base en el
monto de su capital; en este texto no se mencionan cantidades
porque éstas cambian continuamente de acuerdo con la situacién
econGmica del pais. Se recomienda que el lector las investigue por
st cuenta en las revistas de indicadores econdmicos vigentes.

2. Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa
micro es aguella en la que laboran hasta 10 empleados; una
pequena es aquella en la que laboran entre 11 y 50 empleados;
una mediana, aguella que tiene entre 51 y 250 empleados; y una
grande es aquella gque se compone de més de 250 empleados.

3. Produccidn. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con
el grado de magquinizacion que existe en el proceso de produc-
cién; asi, una empresa pequefia es aquella en la que el trabajo
del hombre es decisivo, o sea que su produccién es artesanal
aungue puede estar mecanizada; pero si es asi, generalmente
la maquinaria es obsoleta v requiere de mucha mano de obra.
Una empresa mediana puede estar mecanizada como en el caso
anterior, pero cuenta con mds maguinaria y menos mano de
obra. Por tltimo, la gran empresa es aguella que estd altamente
automatizada v/o sistematizada.

4. Ventas. Establece el tamafio de la empresa en relacidn con el
mercado que la empresa abastece y con el monto de sus ventas.
Segiin este criterio, una empresa es pequefia cuando sus ven-
tas son locales, mediana cuando sus ventas son nacionales, v
grande cuando cubre mercados internacionales.

5. Criterio de Nacional Financiera, Nacional Financiera posee uno de
los criterios mds razonables para determinar el tamafio de la em-
presa. Para esta institucidn, una empresa grande es la mas
importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro.
La empresa chica es la de menor importancia dentro de su ramo,
y la mediana es aquella en la que existe una interpolacion entre
la grande y la pequefia.

Constitucion legal

De acuerdo con el régimen juridico en que se constituya la empre-
sa, ésta puede ser: Sociedad Andnima, Sociedad de Responsabilidad
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Limitada, Sociedad Cooperativa, Sociedad de Comandita Simple, So
cledad en Comandita por Acciones y Sociedad en Nombre Colectivo
{cuadro sindptico 2.1).

Aungue los criterios anteriores son auxiliares para determinar la mag
nitud de la empresa, ninguno es totalmente correcto, pues son aplica-
bles a cada situacién especifica, ya que las condiciones de la empresa
son muy cambiantes. Por otra parte, algunos enfoques tienen notorias
deficiencias; sin embargo, pueden servir como orientadores al determi-
nar el tamafio de la empresa.

PROPOSITO O VALORES
INSTITUCIONALES DE LA EMPRESA

De la misma manera que la administracion cuenta con una serie de
valores que fundamentan su existencia, la empresa, al actuar dentro
de un marco social e influir directamente en la vida del ser humano,
necesita un patrin o sistema de valores deseables que le permita sa-
tisfacer las necesidades del medio en el que acttia, ¥ operar con ética
(fig. 2.3).

Administracidn

Y
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.=, A =
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# Financieros
Recursos =<
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Figura 2.3
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Cuadro sindptico 2.1, Clasificacion de la empresa,
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Existe un refrdn comprobado en el mundo de los negoclos: "Proce
der bien resulta a la larga buen negocio.” Esto es clerto, pues la ética
evita muiltiples problemas a la empresa.

Toda empresa progresista debe perseguir valores institucionales,
va que el conseguirlos incide directamente en su progreso. Los valores
institucionales de la empresa son:

Econémicos
Tendientes a lograr beneficios monetarios:

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con
dividendos justos sobre la inversién colocada.

b) Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre préstamos
concedidos.

Sociales

Aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad:

a) Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o
servicios de calidad, en las mejores condiciones de venta.

b) Incrementar el bienestar socioecondémico de una regién al con-
sumir materias primas y servicios, y al crear fuentes de trabajo.

c¢) Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos mediante el
pago de cargas tributarias,

d) Mejorar y conservar la ecologia de la regién, evitando la conta-
minacién ambiental.

€) Producir productos y bienes que no sean nocivos al bienestar de
la comunidad.

Técnicos
Dirigidos a la optimizacién de la tecnologia:
a) Utilizar los conocimientos mds recientes y las aplicaciones tec-

nologicas mas modernas en las diversas dreas de la empresa,
para contribuir al logro de sus objetivos.
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I) Propiciar la investigacion y el mejoramiento de téenicas actuales
para la ereacidn de teenologla nacional,

AREAS DE ACTIVIDAD
(FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA)

Las dreas de actividad, conocidas también como dreas de res-
ponsabilidad, departamentos o divisiones, estan en relacion direc-
tn con las funciones bdsicas que realiza la empresa a fin de lograr
sus objetivos, Dichas dreas comprenden actividades, funciones y la-
bores homogéneas; las mas usuales y comunes a toda empresa, son:
produccion, mercadotecnia, recursos humanos, finanzas v sistemas.
A continuacién se analizardn estas dreas con el fin de introducir al
patudiante en el conocimiento de las funciones y subfunciones in-
lierentes a cada una de ellas, y de lograr una comprension integral
del conocimiento administrativo de una empresa. Claro estd que la
gatructura que se presenta es la ideal y corresponde preponderante-
mente a una mediana o gran empresa industrial; pero este modelo
puede servir de base para adaptarse a las necesidades especificas de
vicda empresa,

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la empresa como un
slstema que comprende las einco funciones, yva que darle mayor im-
portancia a cualguiera de éstas podria ocasionar que la empresa se
ponvirtiera en una serie de secciones heterogéneas sin ningtin propésito
1 objetivo consolidado.

La efectividad de la administracién de una empresa no depende
del éxito de un 4rea funcional especifica, sino del gjercicio de una co-
ordinacién balanceada entre las etapas del proceso administrativo y la
adecuada realizacion de las actividades de las principales dreas fun-
¢ionales, mismas que sor:

Produccion

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas
importantes, ya que formula y desarrolla los métodos mds adecuados
para la elaboracién de productos, al suministrar y coordinar mano de
pbra, equipo, instalaciones, materiales y herramientas requeridas.

Tiene como funciones:
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Ingenierfa del producto;

& [iseno del producto,

® Pruchas de ingenieria,

® Asistencia a mercadotecnia.

Ingenieria de la planta:

* Disefio de instalaciones v sus especificaciones.

e Mantenimiento v control del equipo.
Ingenicria industrial:

* Estudio de métodos.
* Medida del trabajo.
e Tlstribucidn de la planta.

Planeacion v control de la produccidn:

® Programacion.
e Informes de avances de la produccidn.
* Estdndares.

Abastecimienfos;

¢ Trifico.

Embarque.

Compras locales e internacionales
Control de inventarios,

Almacén.,

& & & @

. Fabricacidn:

¢ Manufacturas.
* Servicios.

Control de calidad:

Normas y especilicaciones,
Inspeccitn de prueba.
Registros de inspecciones.
Métodos de recuperacidn.
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Mercadotecnia

I28 una funcién trascendental ya que a través de ella se cumplen
algunos de los propésitos institucionales de la empresa. Su finalidad
es la de reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para
erear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo
en forma tal, que esté a su disposicion en el momento oportuno, en el
lugar preciso y al precio mas adecuado.

Tiene como funciones:

1. Investigacion de mercados.
2. Planeacién y desarrollo del producto:

* Empaque.
* Marca.

Precio,

Distribucidn v logistica.
Ventas.

Comunicacién:

E

* Promocidn de ventas,
# Publicidad.
® Relaciones priblicas,

De vital importancia es esta funcién, ya que toda empresa trabaja
gon base en constantes movimientos de dinero, Esta drea se encarga
tle la obtencidn de fondos v del suministro del capital que se utiliza en
¢l funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios
eeondmicos necesarios para cada uno de los departamentos, con objeto
e que puedan funcionar debidamente.

El drea de finanzas tiene implicito el objetivo del méximo aprove-
ghamiento v administracién de los recursos financieros.

Comprende las siguientes funciones.

1. Financiamiento:

e Planeacion financiera.
* Relaciones financieras,




62  Unidad 2, Empresa

e Tesoreria.
¢ Obtencidn de recursos,
* [nversiones.

2. Contraloria:

* Contabilidad general.
Contabilidad de costos,
Presupuestos.
Aunditoria interna.
Estadistica.

Crédito y cobranzas.
Impuestos,

Capital humano

Su objeto es conseguir v conservar un grupo humano de trabajo
clyas caracteristicas vavan de acuerdo con los objetivos de la empresa,
a través de programas adecuados de reclutamiento, de seleccion, de
capacitacidm v desarrollo.

Sus funciones principales somn:

1. Contratacién y empleo:

Reclutamiento.

Seleceidn,

Contratacion,

Introduccidn o induccidn.

Promocion, transferencias v ascensos.

a 8 82 8 @

2. Capacitacidn vy desarrollo:

* Entrenamiento.
* (Capacitacicm.
® [Dezarrollo,

3. Sueldos y salarios:
* Anglisis v valuacién de puestos.

* Calificacion de méritos.
* Remuneracién y vacaciones.
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&, Relaciones laborales:

Comunicacion.

Contratos colectivos de trabajo.
Disciplina.

Investigacién de personal.
Relaciones de trabajo.

5. Servicios y prestaciones:

* Actividades recreativas.
* Actividades culturales,
® Prestaciones.

6. Higiene y seguridad industrial:

* Servicio médico.
¢ Campaiias de higiene v seguridad.
* Ausentismo y accidentes,

7. Planeacidn de recursos humanos:

e Inventario de recursos humanos.
® Hotacion.
* Auditoria de perscnal,

Sistemas

Es el area requerida para manejar y controlar los sistemas informd-
licos que se utilizan en la empresa, asi como los que se vinculan con
los clientes y proveedores a través de internet.

Tiene como funciones:

1. Desarrollo,

2. Operacion,

3. Weh,

4, Soporte técnico,

5. Seguridad de sistemas.
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Es importante hacer notar que las lunciones de eada drea de actl
vidad, asi como su niimero y denominacion, estardn en relacién con el E &
tamario, el giro y las politicas de cada empresa, - B o
La representacion grifica de dreas de responsabilidad se presenta =55 T - E
en el organigrama de la figura 2.4, 328858
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Factor humano

Es trascendental para la existencia de cualquier grupo social; de
éste depende el manejo v funcionamiento de los demds recursos.

El factor humano es el activo mds valioso de las organizaciones v
posee caracteristicas tales como: posibilidad de desarrollo, creatividad,
ideas, imaginacidn, senfimientos, experiencia, habilidades, etc., mis-
mas que lo diferencian de los demds recursos. Segtin la funcién que
desempeifie y el nivel jerdrquico en que se encuentre dentro de la orga-
nizacion, el personal puede ser:

1. Obreros. Calificados y no calificados.

2, Oficinistas. Calificados y no calificados.

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

4. Técnicos, Efectiian nuevos disefos de productos, sistemas ad-
ministrativos, métodos, controles, etcétera.

5. Ejecutivos. Se encargan de poner en ejecucion las disposiciones
de los directivos.

6. Directores. Fijan los objetivos, estrategias, politicas, etcétera.

La administracién debe poner especial interés en los empleados, pues
el hombre es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la
habilidad de aquél, de su fuerza fisica, de su inteligencia, conocimien-
tos y experiencia, depende el logro de los objetivos de la empresa v el
adecuado manejo de los demds elementos de ésta.

Recursos financieros

Son los elementos monetarios propios v ajenos con gue cuenta una
empresa, indispensables para la gjecucion de sus decisiones.
Entre los recursos financieros propios pueden citarse:

1. Dinero en efectivo.
2. Aporiaciones de los socios (acciones).
3. Utilidades.

Los recursos [inancieros ajenos estdn representados por:

Hoowsos @7

I, Préstamos de acreedores y proveedores.
2, Créditos bancarios o privados,
4, Emision de valores (bonos, cédulas, eteétera).

Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los
ubjetivos de la empresa. Del adecuado manejo de los mismos y de su
productividad depende el éxito de cualquier empresa (fig. 2.5).

i
&
ﬁ"o,
e . ?
Factar Recursos
humanc materialas

Recursos
| tecnologicos

Figura 2.5, Elementos que integran una empresa,
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Objetive general. Que el alumno aplique las etapas de la plGneGCiéﬂ

planeacian.
Objetivos especificos. Al término de esta unidad el alumno:

* Explicard los cuatro elementos del concepto de planeacidn, CONCEPTO
y estructurard una definicién o partir de ellos.
* Argumentard cinco causas que fundamenten la importancia Antes de iniciar cualguier accion administrativa, es imprescindible
i de la planeacién. determinar los resultados que pretende alcanzar el grupo social, asi como
_ * Aplicara cada uno de los principios de la planeacién o lns condiciones futuras y los elementos necesarios para que éste funcione
‘ . sifuaciones prdcticas. eficazmente. Esto s6lo se puede lograr a través de la planeacién, Carecer de
‘ | = Explicard en qué consisten las etapas de la planeacidn, y estos fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y
| elaborard una gréfica descriptiva de éstas. de recursos, v una administracion por demds fortuita e improvisada.
‘I I = Explicard en qué consisten los propésitos; mencionard sus Por estas razones es que la planeacion precede a las demads eta-
caracteristicas y cilard ejemplos. pas del proceso administrative, ya que planear implica hacer la eleccion
\ ' * Definird el concepto de premisa v citard ejemplos de dle las decisiones mas adecuadas acerca de lo que se habra de realizar
|l premisas externas e internas. ¢n el futuro. La planeacion establece las bases para determinar el ele-
, ¢ Definird el concepto de objetivo. mento riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecucion depende en
Al ¢ Diferenciard los objefivos segin el drea y el tiempo al que gran parte de una adecuada planeacion y los buenos resultados no se
} pertenezcan; citard un ejemplo de cada une de ellos. logran por si mismos: es necesario planearlos con anterioridad.
' * Explicard los lineamientos necesarios para la fijacién de los Antes de emitir una definicién de la planeacién, se analizan algu-
objetivos. nas, emitidas por los autores mas reconocidos, con el fin de obtener los
* Delinird el concepto de estrategia y mencionard sus - clementos comunes a dicho concepto:
caracteristicas.
! * Definird el concepto de politica. Agustin EF}’ES Ponce. La plftneaciﬁn mns}ste en fijar iel Curso conere-
; * Explicard la clasificacién de las politicas de acuerdo con su to de accidn que ha de seguirse, establemeydo los principios que ha-
! origen y proporcionard ejemplos. brdn de orientarlo, la secuencia de operaciones para reallzaljlr:r, ¥ la
il * Citard los lineamientos que deben observarse en la determinacion de tlempo y niimeros necesarios para su realizacion.
formulacién de las politicas. y . S
| v DPabinirdal cmephf de programa y citard los lineamientos Burr_K, Scanlan, SlStEIn,E} que comienza con los Db]Etl:u’DS, desarrolla
que se han de observar en su implantacién. pc_b].’[tmas, :r_:rlaues.r pml:EdII‘l'ElentﬂS ¥ cuenta con un ;net:ﬁdcl de ];*Ietm-
| ¢ Dehinird y explicaré la clasificacién de los presupuestos, | alimentacion de informacién para adaptarse a cualquier cambio en

las circunstancias,

' | Ernest Dale. Determinacion del conjunto de objetivos por obtenerse
| en el futuro v de los pasos necesarios para alcanzarlos a través de
técnicas y procedimientos definidos.

T
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George R. Terry. Planeacitn es la seleceidn v relacion de hechos,
asi como la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en
la visualizacién y formulacion de las actividades propuestas que se
cree sean necesarias para aleanzar los resultados deseados,

IMPORTANCIA

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cual-
(uier grupo social, ya que a través de ella se prevén las contingencias
y cambios que puede deparar el futuro y se establecen las medidas ne-
pesarias para afrontarlas. Por otra parte, el reconocer hacia dénde
s dirige la acci6n permite encaminar y aprovechar mejor los es-
fuerzos. _ {

Los fundamentos bésicos gque muestran la importancia de la pla-
feaciin somn:

Joseph L. Massie. Método por el cual el administrador ve hacia ¢l
futuro y descubre los alternativos cursos de accitn; a partir de los
cuales establece los ohjetivos.

Robert N. Anthony. Planear es el proceso para decidir las acciones
que deben realizarse en el futuro. Generalmente el procedimiento

de planeacidn Cn}'lSlStE en Cllilrl.'l?ldf:]‘ar las diferentes altﬂ:rnﬂlwas en ¢l 1. Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
curso de las acciones v decidir cudl de ellas es la mejor,

| utilizacién racional de los recursos,
| 2. Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar

en el futuro, mas no los elimina.
| | ‘ Elementos del concepto

3. Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que
se presenten, con las mayores garantias de éxito.

4, Mantiere una mentalidad futurista teniendo mds vision del
porvenir, v un afin de lograr y mejorar las cosas.

5. Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.

6. Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evi-
1. Objetivo, El aspecto fundamental al planear es determinar los

tando las “corazonadas” o empirismos.
fARRasios fieseduon (comardar (o prepuita” s ¢8 do glis:oe:ve: 7. Reduce al minimo los riesgos v aprovecha al médximo las opor-
guiere?).

tunidades,

8. Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

9. Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suminis-

tra las bases a través de las cuales operard la empresa.

10. Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacién,

11. Proporciona los elementos para llevar a cabo el control. J

12, Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona

al administrador magnificos rendimientos de su tiempo y es-

fuerzo.

Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una

decision,

I Analizando detenidamernte estas definiciones se observa que to
dos los autores mencionados, consideran que el concepto de planeacion
comprende los siguientes elementos:

2. Cursos alternos de accién. Al planear es necesario determinar
diversos caminos, formas de accitn o estrategias, para conseguir
los objetivos.

3. Eleccidn, La planeacién implica la determinacién, el andlisis v la

seleccion de la decisién mds adecuada.

| 4. Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras v de

. anticipar hechos inciertos, prepararse para contingencias v tra-
| zar actividades futuras.

-

13

Con los anteriores elementos es posible definir a la planeacitn
come; 14. La moral se eleva sustancialmente, al conocer todos los miem-

|
I
i [
bros de la empresa hacia dénde se dirigen sus esfuerzos.
| 15, Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en to-

La determinacion de los objetivas y eleccion de los cursos de accidn dos los niveles de la empresa.

para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracién de un es-
guema detallade que habrd de realizarse en un futuro.

N —

il
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PRINCIPIOS

2. Objetividad v coantificacton. Cuando se planea es necesario ba-

sarse en datos reales, razonamientos precisos y exactos, y nunca
en opiniones subjetivas, especulaciones o cdleulos arbitrarios.
liste principio, conoeido también como de precisidn, establece
la necesidad de utilizar datos objetivos tales como estadisticas,
estudios de mercado, estudios de factibilidad, célculos proba-
bilisticos, modelos matemdticos v datos numéricos, al elaborar
planes para reducir al minimo los riesgos.
La planeacién serd mds confiable en tanto que pueda ser
cuantificada, o sea, expresada en tiempo, dinero, cantidades ¥
especificaciones (porcentajes, unidades, volumen, etc.). La cuan-
tificacion facilita la ejecucion y evaluacion del progreso de los
planes (fig. 3.2).

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de prin
cipios cuya aplicacién es indispensable para lograr una administracion
racional.

| Los principios de la administracién son disposiciones que erientan al
| pensamiento a observarse en la accién administrativa,

. Por tanto, para planear eficientemente es necesario tomar en cuenta
i | los siguientes principios:

1. Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable; es inope-
! w rante elaborar planes demasiado ambiciosos ¥ optimistas que

sean imposibles de lograrse. La planeacitén debe adaptarse a la
| realidad y a las condiciones objetivas que actian en el medio

(fig. 3.1).

e

Figura 3.2

3. Flexibilidad, Al elaborar un plan, es conveniente establecer
margenes de holgura que permitan afrontar situaciones im-
previstas ¥ que proporcionen nuevos cursos de accién que se
ajusten fdcilmente a las condiciones. El no establecer “colcho-
nes de seguridad” puede ocasionar resultados desasirosos

Figura 3.1 (fig. 3.3).
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Figura 3.3

4, Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben in
tegrarse a un plan general v dirigirse al logro de los propositos
y objetivos generales, de tal manera que sean consistentes en
cuanto a su enfoque, v arménicos en cuanto al equilibrio ¢
interrelacion que debe existir entre éstos (fig. 3.4).
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Plan
integral

\P‘Ia—nD Plan de capi.m) Plan
. mercadotecnia/ . humano financiere

Figura 3.4

el dda i plarmacion 17

5. Del cambio de estrategios. Cuando un plan se extiende en

relacion con el tempo (largo plazo), serd necesario rehacerlo
completamente, Esto no quiere decir que se abandonen los pro-
positos, sino que la empresa tendrd que modificar los cursos de
accion (estrategiag) y consecuentemente las politicas, programas,
procedimientos y presupuestos, para lograrlos.
No hay que confundir este principio con el de flexibilidad ya
que este tltimo implica el establecimiento de mdrgenes para
ciertos ajustes, mientras que el del cambio de estrategias com-
prende la modificacién completa del plan por causa de factores
de fuerza mayor gue originan la necesidad de cambios defini-
tivos.

TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

Con el fin de comprender mejor el proceso de la planeacion, asi como
e clarificar v ubicar algunos conceptos acerca del mismo, se estudiard
lu clasificacion de la planeacion v su terminologia. Cabe mencionar que
fodlavia no existe un criterio unificado en cuanto a la nomenclatura,
pero que la que se presenta es, a juicio de los autores, la mas idonea,
Yil (ue proporciona una metodologia sistemdtica que sirve como marco
i referencia al desarrollar un plan.

Requisito previo para entender la tipologia de la planeacion, es es-
tudiar el concepto del plan y su clasificacién en cuanto al tiempo.

 Los planes son el resultado del proceso de la planeacién y pueden deli-
nirse como disefios o esquemas detallades de lo que habra de hacerse
~ en el futuro y las especificaciones necesarias para realizarlos,

Los planes, en cuanto al periodo establecido para su realizacién se
pueden clasificar en:

a) Corto plazo, Cuando se determinan para realizarse en un ter-
mino menor o igual a un afio. Estos, a su vez, pueden ser:

¢ Inmediatos. Aquellos gue se establecen hasta seis meses.
¢ MNediatos. Se fijan para realizarse en un periodo mayor de
seis o menor de 12 meses,
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Invesligacion 79
b) Mediano plazo. Su delimitacion es por un perlodo de uno a tres <8
afios. ‘.g o B 2 g
¢) Largo plazo. Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor i g % g 2
de tres afios. =95 2 &
: Algunos autores se refieren a la planeacion como planeacién in- " ;
' tegral o como planeacién total, en los casos en que dicha planeacidn _ 8 |
abarca la empresa en su totalidad, integrando todos los planes de la 5 i E |
organizaciin. Esta, a su vez, puede ser: 4
_ HSeefl
1. Estratégica. Establece los lineamientos generales de la planea . E | £ 3
cidn, sirviendo de base a los demds planes (tdcticos y operativos). Qs g !
' || Es dizefiada por los miembros de mayor jerarquia de la empresa . = g '
| ¥ su funcidn consiste en regir la obtencién, uso v disposicidn de E - |
Il I los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la N |
;\ organizacién. Es a largo plazo v comprende toda la empresa. =38 I
H It 2. Tdctica o funcional. Determina planes mds especificos que se - 5T
I|"' refieren a cada uno de los departamentos de la empresa y que . o i | 2.0 .
' 1 ‘ se subordinan a los planes estratégicos. Es establecida v coordi- A E | .
] nada por los directivos de nivel medio (gerentes funcionales) con 28 44 5
‘ - el fin de poner en prdctica los recursos de la empresa. i | 5
I Los planes tacticos, por su establecimiento v su ejecucion se ' K s | E::
. dan a mediano y corto plazos y abarcan un area de actividad Ll | =
I| l especifica. il —
' 3. Operativa, Se rige de acuerdo con los lineamientos establecidos a
'] por la planeacién tdctica v su funcién consiste en la formulacidn y s
i y asignacion de actividades més detalladas que deben ejecutar | | § |
I los 1iltimos niveles jerdrquicos de la empresa. Por lo general, de- 'E g . |
| termina las actividades que debe desarrollar el elemento huma- e § 5 I— e
il no. Los planes operativos son a corto plazo v se refieren a cada =1 | |
I i"l una de las unidades en gue se divide un drea de actividad. i ?é '|
En la figura 3.5 se muestra la clasificacion de la planeacién. - o
| Al
| Felis il |
INVESTIGACION ' SR - Eg |
; ? | Hie
I

Fabricacian ||

La investigacién es un proceso que procura obtener informacisn rele-
vante y fidedigna con el fin de explicar, describir y predecir cualquier
situacién administrativa que afecte o beneficie a la empresa. ¥ ] -

L I =
o 9

[¥]
g
3
' a




80  Unidad3 Plansacion

_L?an?::fltl'gaciﬁn es trascendental en la planeacion, ya que propori
ET ;:n;g;:zr; e; r?l;itelcn}mmm para que se Heve a cabo racionalmenie

_ : sta etapa del proceso administrativo no
existencia en las demds; aungue se utiliza mds al planear,
actividad netamente intelectual. =

Le} o aplicacion de la investigacion al proceso administrativ
especzﬂcamcmelal la planeacion, es contraria a sus principios im sl .H
v sdlo puede originar resultados empiricos, mediocres v errdneos, 1
tanto, la planeamfm requiere invariablemente de la investigacion . Wi
que pueda ser objetiva, precisa, cuantificable, flexible y certera, "3

excluye s
POr S Ui

La investigacion aplicada a la planeacién consiste en la determinacién

dE.tc.'dm I::-s: factores que influyen en el logro de los propdsitos y
objefivos, asi como de los medios éptimos para conseguirlos.

El proceso de investigacion administrativa estd con

i stituide " Jap
sigulentes etapas: N

1. Remri‘ucr'mfenm de los problemas y autorizacion Ppara realizar ol
estudio. Cuando en las actividades de una empresa se detéu!
nbsfﬁcullus que dificultan su avance o bien se considera Lm-llll:
eficiencia en las actividades se encuentra por debajo de lfm.mr
velesl deseables, es el momento de aceptarlos v someterlmtw l
cﬂt}51dﬂr§tc{én de las autoridades a quienes cofrespcmde EI;:C‘id illI
lg investigacion, tomando en cuenta las caracteristicas de cosio
t1empu Y recursos que exija la investigacion. i
meaqdﬁ precisa del drea en que se presentan los problemas
{,a decisién para autorizar la investigacion delimita el drea I:-r
Aareas en que se presentan los problemas, asf como las unidades
que miervienen directa o indirectamente con el mismo |
Tipificacidn de.h:.'s problemas. En este punto se esPec{tica11 los
| g}*ublemas aclmmm%ratﬁ.ms que hay que investigar. El término pro-

ema se usa para indicar una desviacion, dificultad, limitacitn

zfmtliaui{m que preocupa a los directivos que demaﬁuceu comu

mt;:;gsr 4, por dinde empezar y como proceder para solucio-

| Hec::lrpﬂac:‘d‘n‘de informacion. Con la recopilacién de la infor-
mamlﬂn se inicia realmente la investigacion administrativa. Esto
implica la obtencién de informacién de los hechos actuale.s, rf:

o

.

[rveitigacion |

copilando el mayor numero de datos acerca del drea objeto de la
investigacion,
Los principales medios de recabacion de informacion son:

a) Observacion ¢ inspeccion. La ohservacitn consiste en que ¢l
investigador inspeccione y recopile personalmente informa-
cién acerca de las instalaciones y ubicacitn de la planta u
oficina. asi como la conducta del personal y de todos aque-
llos hechos relevantes y necesarios para su estudio.

1) Documentos y archivos. La revision de documentos en los
archivos de una empresa es una forma valiosa para obte-
ner datos relativos al orden que siguen las actividades de la
ermpresd.

¢) Cuestionario, El cuestionario se dedica a sacar a la luz las
debilidades v deficiencias de la empresa para intentar posi-
bles mejoras.

d) Entrevistas. Hacer entrevistas directas permite realizar el in-
tercambio de opiniones entre el administrador y el personal
para ohtener la informacidn deseada.

Interpretacién de los datos recabados. Una vez terminado el
proceso de recopilar la informacién actual de operar el drea en
cuanto a investigacion, se debe documentar todo el material
en forma tabular o de grificas existentes, procediendo a some-
terlos a su andlisis, que permita conocer las causas con el fin de
establecer alternativas de solucitn al problema en investigacion,
para un mejoramiento administrativo.

Formulacion del informe. El acto final del diagnostico estd
integrado por la redaccion de un informe preciso y concreto
acompafiado de un plan de actuacién donde se fundamenten los
cambios propuestos para facilitar la toma de decisiones.

Disefio del nuevo sistema administrative. La opcién o propuesta
seleccionada da luz verde para que se disefie el nuevo sistema
administrativo con el fin de solucionar los problemas previa-
mente identificados.

Programa de implantacién, El programa de implantacion con-
siste en determinar las actividades que deben desarrollarse y la
secuencia de su realizacion. Asimismo, sefialar fechas de ini-
ciacién v terminacion de las actividades, y aquellas actividades
en gue estard disponible el personal, ademds del mobiliario, las
intalaciones, los formatos de oficina, etc. Por dltimo, el progra-
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ma debe fijar quién o quidnes son los responsables de cada s
de las actividades.

9. Ejecucion del programa de implantacion. Coneluido el progrima
de implantacidn, se procede a ponerlo en ejecucion en la fecha de
terminada, sin olvidar de informar a quienes se vean involucia
dos en su operacion para que puedan desempenar la parte e
les corresponde desarrollar dentro del proceso total,

10, Evaluacion del nuevo sistema administrativo. A [in de evaluar 1y
operatividad del nuevo sistema es conveniente hacer revisiones
periodicas para cerciorarse de que dicho sistema estd electuin
dose segtin lo establecido. Una evaluacidon programada ayuda
a los administradores a eliminar fallas menores v a estabilizu
el funcionamiento del sistema si se necesita una modificacion
importante,

PREMISAS

Todo aquel que participa en la elaboracidn de un plan puede tener
certeza sobre la existencia de determinados eventos, mas no asi de
otros que afectardn su desarrollo; es necesario para ello, hacer uso

de diversas suposiciones gue permitan reducir la incertidumbre inhe
rente al futuro (fig. 3.6).

Planeacian J v i Misién y visién
POV AT el 12 R
Invastigacién |
Andlisis del entorno | %
; ' Propdsitos
* Premisas externas A
* Premisas infernas
* Fortolazos USRS
* Debilidades | |
Presupuestos » Dportunidades Objetivos '
T - * Amenozas h—j—_“ |
_______ - TRy e e L i 1
Programas J* i Polificas [‘iﬁ' T Estrategias i

Figura 3.6. Proceso de planeacin,
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L I_F-Flﬂ'lil-\‘:ll son suposiciones qua deben considerarse ante aquellas
tlreunstancias o condiciones futuras que afectardn el curso en que va
0 desarrollarse el plan.

Se establecen al inicio del proceso de planeacion, aungue también
puden ser desarrolladas a lo largo del mismo (fig. 3.7).

Utilidades anuales
[millones de pesos)

PREMISAS:

Ohbjetivo
A= Aumento de tasas 389 Premisos
imposilivas en los a5 | g A
primeros anos. |
l = Publicidad 20 @8
inefactiva.
L = Situaciones 1. e
inflacionarias. _
Bo=ann F"Diﬁb'?s 10—
wvariacionas
ocasicnadas 5
por las premisas,
i Obijetivos T I | T
establecidos. Actual 2 3 4 5 Tempo
Figura 3.7

Literalmente, una premisa quiere decir una proposicion que se es-
ublece antes como suposicion introductoria o implicita.

"

Una premisa es un supuesto acerca de los factores o condiciones futu-
as que pueden afeciar el desarrollo de un plan.

Las premisas, de acuerdo con su naturaleza, pueden ser:

1. Internas. Cuando se originan dentro de la empresa y pueden in-
fluir en el logro de la mision. Algunas de ellas son: variaciones
en el capital, ausentismo, rotacién de personal, accidentes, si-
niestros, innovaciones, reacciones del personal ante los sistemas
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organizacionales, el prestigio de low jeles ante el personal,

Plansatcian

los puntos fuertes y débiles de los allos ejecutivos, e
aquellos que los controlan (accionistas) v, a menudo, de los
subordinados.

2. Externas. Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la
empresa, pero gque pueden tener efecto decisivo en el desarrollo
de sus actividades y que, por lo mismo, deben tomarse en cuen
ta al planear. Las premisas externas pueden ser:

A. De cardcter politico:

Estabilidad politica del pais.

Sistema de gobierno,

Intervencion estatal en los negocios.
Restricciones a la importacion v exportacion.
Relaciones internacionales

B. De cardcter legal:

a) Tendencias fiscales;

b)

® Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
* Forma de pago de impuestos.

* Exenciones de impuestos.

* Impuesto sobre utilidades

Tendencias en la legislacion:

® Laboral.
* Mejoramiento del ambiente.
* Descentralizacién de empresas en las zonas urbanas,

Econdmicas:

* Deuda piblica.

® Fenomenos intlacionarios,

Nivel de salarios.

Nivel de precios.

Poder adquisitivo de la poblacion.
Ingreso per cdpita.

Renta nacional.

® & & @& 9

Evaluncion de amenazss B8

o Producto nocional bruto,
o [nversidn extranjera.

C, Sociales:

Crecimiento v distribucién demogréfica,
Mowilidad de la poblacidn.

Empleo v desempleo.

s Nuevas construcciones y obras puiblicas.
Alfabetizacion.

Sistemas de salubridad e higiene.

-

D. Técnicas:

e Rapidez de los avances teenoldgicos.
* Cambios en los sistemas.

E. Otros factores:

* Competencia.

Posicién en el mercado.

Politicas de operacion.

Cambios en la demanda.

Maquinaria v equipo disponibles,
Productividad e ingreso nacional.
Distribucion del ingreso.

Fuentes de financiamiento.
Transporte.

Comportamiento de los consumidores.
Programas de investigacion, etcétera.

s ® & & 8 # & & & &

EVALUACION DE AMENAZAS
Y OPORTUNIDADES: Y LOS PUNTOS
FUERTES Y DEBILES DE LA EMPRESA'

Otro aspecto que debe considerarse en la planeacion es visuali-

zar las oportunidades y amenazas futuras, y determinar sus puntos

fuertes y débiles, para poder asf establecer los objetivos y estrategias

el maestro José G. Garcia Martinez.
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v después todos los elementos necesarios para desarrollar los planes
detallados (véase fig. 3.6).

Oportunidades y amenazas

El razonamiento necesario para indicar la forma en que una empire
sa puede llegar a un futuro preestablecido es parque pueden tomapse
previsiones para visualizar considerar las oportunidades v amenazis
Las oportunidades v amenazas son las condiciones del ambiente extern
que ayvudan u obstaculizan la competitividad de la empresa. Los pla
nes efectivos son aquellos que explotan las oportunidades ¥ evitan lay

amenazas, En ambos casos, los puntos a cubrir abarcan cuestiones
tales como:

* Estabilidad del régimen de gobierno en turno.,
Tasa de inflacién.

Tasa de interés.
-Niveles de precios v salarios,

Ingreso personal,

Politica fiscal,

Acciones legislativas,

Tendencias del mercado actual,

Participacitn del mercado de los competidores,

Desarrollo tecnolégico de Ins competidores en sus procesos v
productos,

Tamaiio de 1a poblacién.
® [structura de la edad, etcétera.

*® & & & & ® @& 8 B

Puntos fuertes y débiles

En esta parte, se entiende que son fuentes potenciales de puntos
fuertes, aquellos aspectos favorables en los que una ermpresa posee
ventaja comparativa en relacién con log competidores, v serdn fuentes
potenciales de puntos déhiles, aquellos aspectos en los que la misma
tenga deficiencias o desventajas, como son:

* Acceso a las fuentes de financiamiento,
* Liquidez.
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Nivel de utilidades.

Imagen de la empresa,

Relaciones con los clientes.

Habilidad administrativa.

Tecnologia disponible.

FFuentes de abastecimiento.

Capacidad y habilidad del per:lmnal.
Eficiencia de equipo e instalalfzmnes.
Calidad del producto o servicio, eteétera.

LEMENTOS DE PLANEACION!

La planeacién es bdsica ya que es pynto de 'pidirt]'.da y dlrectﬁ
primordial de toda actividad administrativa. Estd integrada por
sguientes elementos (cuadro 3.1 y fig, 3.6):

i eracional
Estratégico Tdctica Op
Tier large Mediana-corta Corfo
; i i five
f Cotporative o Directive o ejecutivo Operafi
y alta direccién
jeti Objativos
| Misién y visién Obiefivos _
I‘I’ 4 flonel departamentales operacionales
Prepdsitos ]
t Cbijetivos generales  Polilicas departamentales E:T:::gnahs
Prasupuestos
A Estrateglas ; o
: entales resupuE
Fﬁam”ms o operacionales
’ Politicas Programas i
i generales deportomentales Fragram

operacionales
Presupuastos
generales

| Actualizacion del maestro José G. Garcla Martinez,
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Mision y vision

Cuando se habla de planeacion, el empresario debe dirigirse a (u
turo y desde luego comenzar con la declaracion de la mision v vision,
El punto de partida de la planeacion en una empresa es la mision, sea
tanto al crearla o cuando se va a reestructurar.

Se define a la misién en cuanto deseribe la actividad o funcién bésica
de produccién o servicio que desarrolla la empresa y que es la razén de
su existencia; expone a lo que se dedica lo empresa.

sarm AT TS

i

La misitn contesta a la pregunta jeudl es el tipo de produccion,
ocupacion hicrativa o prestacion de servicio de la empresa?, sea publica
o privada, La mision estd ligada al presente y a los directivos les permi
te definir la finalidad que tienen sus productos o servicios, Una mision
debe contener al menos los siguientes puntos:

1. Productofs) y/o servicio(s). Es la definicion de la linea de
producto(s) y/o servicio(s) que ofrece,

2. Mercado. Lugar o concentracion donde ofrece su(s) producto(s)
vio servicio(8) por tipo de clientes, ventas por zona geografica o
ventas por canales de distribucién.

3. Vaolores. Expresa los valores fundamentales bajo los cuales debe
operar la empresa,

Al determinar la mision, también se estd en condiciones de deter
minar la vision lo que permitird que ambos conceptos sean la base
para darle una direccion a la vida de la empresa a largo plazo. En ¢l
medio empresarial el término visicn, expresa las aspiraciones futuras vy
fundamentales de cualguier tipo de empresas o, en otras palabras, es
la proyeccion a futuro de las mismas,

La visitn contesta a la pregunta jqué se desea que logre la empresa
en un futuro? Estd relacionada a un estado futuro, posible y deseable
de la empresa que sirve para que se determinen aspiraciones cualita-
livas (propdsitos) y cuantitativas (objetivos). A continuacion se da un
gjemplo de la empresa Maguinados de México, S.A. de CV.:

Misidn. Somos una empresa dedicada a la fabricacion de refacciones para
vilvulas de gas en el ramo industrial gue beneficia econdmicamente a sus
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empleados, proveedores v acelonistas, satisfaciendo en calidad y precio a
sus clientes, somos una fuente estable de empleo que participa en el me-
Joramiento de las condiciones econdmicas y sociales de México,

Vision, Ser lideres en la fabricacién de los productos para las empresa a
las que servimos, distinguiéndenos por la calidad de atencion y servicio
gue brindamoes a nuestros clientes.

Una vez determinados ambos conceptos de lo que es la razoén de
pxistir v lo que guiere ser en un futuro la empresa, el siguiente paso es
teterminar su filosofia o valores particulares a seguir, aspecto que
e observa en el siguiente concepto.

Propésitos

Los propdsitos son un complemento de la misién. En éste tltimo
e determinan los valores generales de la empresa y en aquél se espe-
¢lfican actitudes morales de actuacin que guian el comportamiento
flico de los integrantes con un sentido pragmatico, tanto en lo econdmi-
oo como en lo social.

La planeacitn se continia a partir de la definicién de los propésitos
los cuales pueden ser conceptualizados como:

las aspiraciones cualitativas basicas en el orden moral que mueve o
- emprender acciones de fipo socioecondmico y que se establecen en
forma permanente o semipermanente en un grupo social,

Los propésitos se establecen en forma inmediata de la mision ¥ la
Visitn, v no indican una limitante de duracidn en el futuro. La ma-
yorfa de los propositos tienden a existir durante todo el ciclo de vida
e la empresa, sin embargo, algunos pueden sufrir modificaciones o
ulteraciones debido a los retos cambiantes que implica la operacion de
Lualgquier grupo social.
~ Toda organizacién debe establecer los propdsitos como base para la
pontinuacion de un plan. Las siguientes caracteristicas los diferencian
e los objetivos:

a) Orden moral, porque orienta el comportamiento ético que deben
seguir los integrantes.
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b) Acciones de tipo socioecondmico, porgue las aspiraciones se |
sefian considerando el estilo, valor v cardeter de edmo se desed
que el personal debe ser responsable en lo social ¥ oecondimiog
de la comunidad interna y externa de la empresa, Ejemplos:

¢ Maximizar con principios sélidos y honestos las utiliclades
sobre la inversion de nuestros accionistas,

* Proporcionar a los pacientes servicios médicos-asistenciales

de la més alta calidad y respetar su integridad como person

Mantener una constante actualizacion y perfeccionamicnio

de la estructura orgdnica y de los servicios administrativos

que otorga la gerencia conforme a los avances técnicos v ol

ministrativos mds recientes para proporcionar un clima (e

trabajo atractivo sustentado en un marco de relaciones hun

nas satisfactorias.

* Ofrecer al publico en general alimentos de origen pesquero Je
méxima calidad v precios adecuados.

* Nuestros reporteros deben cumplir su deber de informar a lu
opinion publica con la verdad,

¢) Son bdsicos porque constituyen el fundamento de los demis
elementos.

d) Cualitativos, porque no se expresan en términos numéricos.

€) Permanentes, porque permanecen vigentes durante el periodo
de vida de la organizacién.

f) Semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determi-
nada.

Con el fin de esclarecer este concepto y sus caracteristicas, se anali-
zard un ejemplo que permita visualizar la importancia de los propositos
en la planeacién. Un propésito de una empresa puede ser:

Incrementar con principios éticos las utilidades sobre la inversisn
de nuestros accionistas,

a) Obsérvese que en ningtin momento se cuantifican las utilidades
¥ que no se establece un tiempo especifico para lograrlas (cuali-
tativo).

b) Cada vez que se elabore algin plan, es necesario considerar los
propésitos como una gufa general a la que se subordinardn
los demas elementos de la planeacién (basico).

[laimsilon di [kanaacion N

¢) Bl ineremento con principlos solidos y honestos de las utilidades,
se fija con la finalidad de satisfacer con equidad justa (orden
moral) a los accionistas que realicen inversiones (economico) du-
rante el periodo de vida que dure la empresa (permanente).

() Supdéngase que en un periodo de diez anos, la estructura eco-
némica de la empresa cambiara de un sistema privado a una
cooperativa: definitivamente el propdsito inicial ya no tendria
validez; de esta forma, dicho proposito servirfa de orientacion
general finicamente para un determinado periodo (semiperma-
nente) siendo necesario determinar otro tipo de proposito, pero
ahora tomando en consideracion la nueva funcién que desarro-
llarfa la empresa. Por ejemplo, retribuir con equidad ética a los
miembros de la cooperativa las utilidades obtenidas, sin desca-
pitalizarla.

Importancia de los propdsitos

Al ser las aspiraciones particulares de la empresa, la importancia
de los propasitos queda fuera de discusion, aungue, fundamentalmente
dicha importancia radica en gue:

@) Sirven de cimiento para los demds elementos de la planeacion,
asf como para los demds tipos de planes.

b) Permiten orientar a los responsables de la planeacion, sobre el
curso de accion moral que deben seguir al formular los planes.

¢) Identifican a la empresa ante el personal y la sociedad con una
imagen de responsabilidad sociceconomico.

d) Son la razon de existencia del grupo social, tanto en su estado
presente como en su proyeceién hacia el futuro. _

) Definen el éxito o fracaso de una empresa ya que proporcionan
las directrices generales de la misma.

Caracteristicas que deben reunir los propdsitos

El administrador, al establecer los propdsitos, debe recordar los
siguientes lineamientos:

) Evitar que la direccién pierda el tiempo en aspiraciones desati-
nadas o errémeas.
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B) Darse a conocer a todos los miembros de la empresa,

¢) Evitar dogmatizarlos.

d) Estar acordes con los valores institucionales del grupo social

¢) No deben utilizarse para intereses personales, sino para el bl
estar de la empresa y la sociedad.

/) Implantarse, si es que no se han considerado.

£) No deben definirse con frases ambiguas y vacias. El autoen i
no ayuda a la implantacién de planes.

Obijetivos

Una vez que se han establecido la mision, la visién y los propdsiton
se determinan los objetivos, que indican los resultados o fines que L
empresa desea lograr en un tiempo determinado y que proporcioni
las pautas o directrices bésicas, hacia dénde dirigir los esfuerzos v
recursos.

Al igual que sucede con otros términos administrativos, los ol et
vos tienen diversas acepciones. El diccionario define el término objetiv
como “relativo al objeto en si”; en lo militar, es el punto en que se h
ce concentrar el fuego, o lugar que se quiere conquistar con el ataque,’
Esta palabra proviene del latin objetum que significa “cosa que se arro
Ja delante”. Como se observa en las anteriores definiciones, los objetivim
implican acciones o fines que se determinan hacia el futuro,

Los objefivos representan los resultados que la empresa espera obte-
ner; son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determi-
nados para realizarse transcurrido un tiempo especifico.

Dos caracteristicas primordiales poseen los objetivos que permiten
diferenciarlos de cualquier otra etapa de la planeacitn:

a) Se establecen a un tiempo especifico.
b) Se determinan cuantitativamente,

Un ejemplo de un objetivo correctamente establecido puede ser:

? Larousse, 1974, p. 514,
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“Lograr una utilidad neta de 15 millones de pesos durante los dos
proximos afos."

in ocasiones, existe cierta discrepancia en algunos autores en
Wanto a la diferencia entre objetivos, metas y “goles”, la cual proviene
e ue esta terminologia ha sido traducida del inglés; sin embargo, es
punveniente aclarar que los objetivos, los “goles” y las metas, en esen-
Wi, son lo mismo que los objetivos tdcticos o departamentales, ya que
ls metas, por lo regular, se determinan a corto plazo y se [ijan con
posterioridad a los objetivos estratégicos.

Por considerar los autores el término obfetivo como mds preciso,
serd el gque se utilice en este texto.

Llasificacién de los objetivos

in funcién del drea que abarquen y del tiempo al que se establez-
i, pueden ser:

1. Estratégicos o generales. Comprenden toda la empresa y se es-
tablecen a largo plazo. Ejemplo: “Obtener una utilidad neta de
100 millones de pesos en los proximos cinco afios.”

2. Tdcticos o departamentales. Se refieren a un 4rea o departa-
mento de la empresa, se subordinan a los objetivos generales y
se establecen a corto o mediano plazo. Ejemplo: “Incrementar
las ventas totales a tres millones de pesos mensuales en el pri-
mer ano.”

3. Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o secciones
mads especificas de la empresa, se refieren a actividades mds
detalladas, e invariablemente son a corto plazo. Se determinan
en funcién de los objetivos departamentales y, obviamente, de
los generales.

Los objetivos operacionales pueden ser:

* Seccionales. Cuando se refieren a una seccién o grupo. Ejem-
plo: “Vender medio millén de pesos semanales, del producto
X, por medio del grupo de ventas de la zona centro”.
* Individuales. Comao su nombre lo indica son metas persona-
| les. Ejemplo; “Cada vendedor adscrito a la seccidn Y, vendera
diariamente 100 cajas de las vdlvulas JGM”. La figura 3.8
muestra los tipos de objetivos.
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Objetivor estratdgicos o generales

Gerenle
Asneial Obtener una ulllidad nela de 100
L ] millones de pesos an los préximos 5 afos
1 Objetivos tacticos o deparlamentalis
e dofacnfclr b, Incrementar las ventas totales o tres
______ il millones de pesos mensualas en ol
presente afio,
rDb{eﬁvm operacionales o especificos
* Seccionales; Vender medio millén
de pesos semanales del producto
Publicidad J Vet ‘ < lpor medio del grupo de ventas de
gk T L i i % . 0 zona cankro.

¢ |ndividuales: Cada vendedor

adscrito a la seccién venderd
e .| diarlamente 100 cajas de las
\  valvulos JGM,

Figura 3.8

Lineamientos para establecer objetivos

Aparte de que un objetivo dehe siempre reunir las dos caracteristi-

cas va comentadas, al establecerl i indi
_ : 05 es Imprescindible observar ci :
lineamientos: fi e

* Asentarlos por escrito.

* No confundirlos con los medios o las estrategias para alcanzarlos

. A.l detgrminarlus. recordar las seis preguntas clave de la admi;
nistracion: jqué, cmo, dénde, quién, cudndo y por qué?

* Los objetivos deben ser perfectamente conocidos v Ent:endidms
por todos los miembros de la organizacion. i

* Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos origi-
nan conflictos v confusiones. ' ;
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Fulrategios’

Diversos son los usos v las definiciones que se hacen del término
trategia en diversas actividades, que van desde lo militar, lo de-
portivo o lo pedagdgico hasta a los negocios, Por todas partes leemos
pncabezados, reportajes, andlisis y otros escritos con expresiones como
witrategio gubernamental, estrategia electoral, estrategia de ensefian-
i, estrategia de aprendizaje o estrategia contra la delincuencia orga-

nilzada,

En esta parte de la obra, €l empleo de la palabra estategia se hara
pxclusivamente con un enfoque administrativo para los negocios.

El término estrategia literalmente significa arte de dirigir v coordi-
nar las acciones militares y de hacer una cosa para alcanzar un objetivo;
se deriva del griego strategas, que quiere decir general. Militarmente, se
refiere a la manera de elegir las acciones mds adecuadas para encauzar
los esfuerzos v derrotar al enemigo o para disminuir las consecuencias
dle una derrota. Aplicando este concepto al dambito administrativo, las es-
{rategias en la empresa nacen como una respuesta para afrontar los

retos que implican la competencia y la vida de la empresa en si.

~ Las estrategias son cursos de accién general o alternativas que sefialan
~la direccién por seguir, asi como el empleo general de los recursos y
~ esfuerzos para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

—

Las estrategias son cursos de accidn general, porque se establecen
a nivel estratégico; senalan la direccién o el camino que debe seguirse,
sin indicar detalladamente cémo emplear los recursos, puesto que esto
se efectiia con otros elementos de la planeacidn tales como los progra-
mas, los presupuestos y las politicas.

Contar con una amplia gama de estrategias o alternativas por selec-
cionar ayuda a elegir la mds adecuada para minimizar dificultades en
1 el logro de los objetivos. Al establecer estrategias es conveniente seguir

tres etapas:

1. Determinacion de los cursos de accion o alternativas. Consis-
te en buscar el mayor nimero de alternativas para lograr cada

uno de los objetivos,

+ Actualizado por el maestro José . Garcfa Martinez,
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2. Evaluacion., Analizar y evaluar cada una de las alternativas,
considerando las ventajas v desventajas de cada una de ellas,
auxilidndose de la investigacion v de algunas téenicas como lus
matrices y el drbol de decision.

3. Seleccién de alternativas. Considerar las alternativas mas i
neas en cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando aguellin
que permiten lograr con mayor eficiencia y eficacia los objetivin
de la empresa.

Con el fin de comprender el significado y la importancia de las s
rategias, se analizard un ejemplo que no estd relacionado con la adm|
nistracién, pero que puede esclarecer este término. Un grupo de jovencs
decide realizar una excursién a un balneario en la ciudad de Cuau
tla, para divertirse. Partiendo de la Ciudad de México hay tres caminom
que permiten llegar a Cuautla (fig. 3.9).

i N
Amecomeca O-\\
_ Moo
: ",
o
Cuoutla
Yautepec
de Méxica
E‘-’\'ftc“
b
ﬁ.l’ﬁ,ejmmfcrcu Cuernavaca
~ V.
Figura 3.9

. El grupo antes de partir, analiza cada una de las ventajas v desven-
tajas que presenta cada camino. Para el objetivo se puede disefiar una
o mds alternativas que sean coherentes v se complementen entre si,
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Los tres caminos Hevan al [in que persigue el grupo de jovenes, asi

e pueden decidir que la caravana de autos vaya por el camino que
fesenle mas ventajas (cuadro 3.2).

Estrategios Camines Vantajos Desventajas
[ México-Cuernavacn  Seis carriles Pagar cuota
|aulopista) Camino rects Alta velocidad
Comionetas auxiliares
Tiampo maxime:
11/2h
2 México-Cuautla Baja velocidad Pagar cuota
Cuota mas bajo Tiempa: 2 1/2 h
Dos carrilas
Malas condiciones
del camino
3 Méxica-Cuarnovoco  Sin cuoko Tiempeo: 3 h
{libre) Baja velocidad Dos carriles

Muchas curvos

Siguiendo con el ejemplo de la excursion, los caminos, en la etapa
la planeacion, representan las estrategias y en cada uno de ellos van
Jmplicitos los principios de la planeacion, la consideracién de premisas,
| especificacion de las amenazas v oportunidades que provee el medio
" biente, la determinacion de las fuerzas y debilidades de la empresa,
'y como vehiculos los presupuestos, los programas y las politicas, asi
umo los recursos no monetarios necesarios con que cuenta la empresa
(llg. 3.10) ¥ que se consideran para la decision definitiva.

Un imdn se caracteriza por tener dos polos, norte y sur. No ha sido
osible aislar un polo. Al partir un imdn intentando aislar un polo,
} lilomaticamente se da su contrario. Este ejemplo sirve para comparar-
lo con la estrategia,

La vigencia de las estrategias esta estrechamente vinculada a la del
phjetivo o los objetivos para los que fueron disefiadas, Una vez alcanza-
“dos 0 modificados los objetivos, junto con el establecimiento de nuevos
pbjetivos, es necesario formular paralelamente nuevas estrategias.

~ [n cierto momento se pudo cambiar la excursion a un balneario de
Ixtapan de la Sal o, una vez logrado el objetivo en Cuautla, se deter-

Wina disfrutar otra excursion, pero ahora a las playas de Acapuleo,
Jonde simultineamente surgen caminos u alternativas diferentes a las
tlegidas anteriormente v bajo otras especificaciones distintas.
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De este sencillo ejemplo, destacaremos las partes constitutivas o

una estrategia:

1. Diy'eri:m En planeacién, los objetivos se expresan en términos
cuantitativos. Responden al qué. I

2. Plan de accién, Consideracién de principios, premisas, amenazas
oportunidades, fortalezas v debilidades. Responde ai comao. 5

3, Eemrsos a utilizar. Con un presupuesto ¥ recursos no monet
rios se pualade alcanzar el objetivo. Responde al con qué. I

4, Jflazos 0 tiempos. El programa sefiala en que tiempo se inicia v

g finaliza el plan. Responde al cudndo. i

3. Comportamiento. Las politicas determinan los lineamientos
conducta que se deben seguir. Responde al por qué.
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s, las estrateglas contemplan o contienen toda una serie
tos que hay que considerar para elegir la mds optima que logre

Wplir los objetivos,

s claves de resultados como base para formular esirategias

Ina empresa en marcha debe considerar un nimero minimo de
% clave en torno a las cuales se establezcan las estrategias; esto
liard la eleccidn de las alternativas v la utilizacion de los recursos

lograr los objetivos.

Un direa clave de resultados se refiere @ una actividad bésica relevan-

i dentro de una empresa, que estd relacionada con el desarrollo fotal

Ji la misma y que se seguird para avanzar en la consecucién de los

objetivos, que consolide la mision y, con ello, que la proyeccion de
visién se cumpla de acuerdo como fue determinada.

Por ejermplo, un drea clave de resultado para una empresa comercial
¢l mercado; puede tener interés por conservarlo e incrementarlo, y
lgquier accién o decision que se tome alectard a la empresa en su

sulidad v no sélo al departamento de ventas.

Las dreas clave de resultados pueden variar de empresa a em-
: sin embargo las mds usuales y representadas por una matriz

ra su mejor comprension son posicién o participacion en el mercado
g. 3.11a), productividad (fig. 3.11h), desarrollo de personal (fig. 3.11c),
pacidad de produccién (fig. 3.11d) y rentabilidad o rendimiento de la

nversion (fig. 3.11e).

a) Posicién de mercado

Productos/Servicios Actuales Muyavos
Mercado
Actual Penetracién de mercado | Desarrollo del producte/
servicio
Mueve Desarrollo de marcada | Diversificacisn
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b) Productividad

Sistemas

MNuevos

Actuales

Adecvaciény oplimizacisn

Desarrells de procesos

Muevos

Desarrolla de sistamas

Renovacidn de los procesos
¥ sistemas acluales

¢} Desarrollo de personal

Sistemas

Actual

Mueva

Actualas

Aprovechamiento

Desarrollo de funciones

Muevos

Complementacién de

Innovacién total

i personal
—
d) Capacidad de produccidn/servicio
Hombres Actuales Nuevos |
Instalaciones
¥ equipo
Actuales Explotacién de g Extensidn o
capacidad instalada complementacidn
humana
Nuevos Extensidn o Sustitucién
complementacidn
tecnolégica
—

Flamenios da planeacion 101

) Rentabilidad sobra la inversion

T
~ Egresos | A (+) {

i
0

Ingresos/Servicios

o = ++ ++

L " T +++

Figura 3.11

La figura 3.11 puede servir de guia a cualquier administrador, pues
tiende a cubrir la totalidad de las funciones o actividades bésicas de
la empresa. Es necesario aclarar que las dreas clave mencionadas no
se refieren a las dreas o departamentos funcionales de una empresa
(finanzas, produccitn, mercadotecnia, etc). Por esto, cuando se habla
de posicién de mercado, no se trata de abarcar el drea de mercado-
tecnia, sino los aspectos mds importantes relacionados con el mer-
cado que mds afectan a la empresa como un todo. El desarrollo de
personal no cubre solamente el departamento de factor humano en
cuanto ascensos, creacion de puestos, asignacién de funciones, ete., sino
a todos los departamentos v a todos los niveles jerdrquicos; ignalmente
sucede con Productividad, la cual no s6lo se refiere a los aspectos del
Departamento de Produccion, sino a la productividad de todas y cada
una de las dreas o funciones de la empresa.

Las primeras cuatro dreas cuentan, cada una, con dos factores que
representan las actividades o los aspectos que tienen un impacto prin-
cipal no sélo sobre los resultados, sino también sobre el crecimiento a
largo plazo de la empresa. Estos dos factores son considerados como
actuales v nuevos gue conforman cada una de las dreas y que con su
combinacién se obtienen cuatro estrategias, de las cuales el administra-
dor puede elegir una o mas, dependiendo de las ventajas v desventajas
que presenten, asi como de los recursos de que disponga la empresa y
el alcance de sus compromisos, El contenido v desarrollo de cada area
clave puede ser tratado con mayor o menor intensidad segtn el tipo de
empresa.
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Para una adecuada comprension de Lo timportancia de las dreas cla
ve para generar estrategias, se explicard la de posicldn de mercado, Los
factores que la conforman en la matriz son el producto v el mercado,
considerados como actuales y nuevos:

* El mercado actual se entiende como los clientes potenciales que
compran o adguieren un servicio en la empresa.

¢ E]l producto actual es aquel que se fabrica actualmente y ol

que los clientes potenciales adquieren. Con respecto al servicio,

es el que se otorga actualmente,

El producto/servicio nuevo no s6lo se entiende como aguel que se

crea para introducirlo al mercado, sino también como aguellas

modificaciones a los productos o servicios actuales,

* El mercado nuevo son agquellos clientes que se integran para ad
quirir los productos/servicios de la empresa.

La matriz de posicidn o participacién en el mercado permite com
binar sus factores y originar estrategias que la direccion determinari
seglin las condiciones que presente la empresa. Para los clientes ac
tuales jqué mds venderles? ;Como seguir siendo parte de una relaciin
estratégica con ellos? Para los no clientes, jqué debe hacer la empresa
para atraerlos? ;Se debe hacer alguna adaptacién o modificacion al pro
ducto o servicio? Lo relevante de éstas o mas preguntas es que invita a
pensar qué ofrecerles a los clientes y no clientes, Su resultado debe ser
un incremento de la agenda de clientes.

El proceso de formulacién de la estrategia inicia con la decision del
administrador, por ejemplo, de sefialar que se seguird trabajando con
el mismo mercado y con un producto o servicio nuevo. Con esta decision,
la direccidn desea conservar o posicionar al mercado potencial que la
empresa tiene. A esta combinacion se le puede nombrar desarrollo del
producto o desarrollo del servicio, y se coloca en la celda 2 (fig. 3.11a),
segln sea el caso. A partir de la designacion de esta estrategia y con-
siderando todos los recursos v lineamientos, la direccion determina
las alternativas por seguir para posteriormente seleccionar la mds ade-
cuada. Una foma de determinar las alternativas es a través de un arbol
de decision (fig. 3.12).

Obsérvese la publicidad de las empresas y de los productos/servi-
cios que se encuentran a su alrededor y que ejemplificardn la validez
de esta estrategia. Tal es el caso del agua embotellada: el envase ha
sido modificado de cristal a pldstico; el cambio de color en el envase;
el cambio del sello de papel a la tapa de pldstico con rosca; la integra-
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Hacer majoras constiluilivas

Intraducir modificacionas

al producio o servicio <
actul Hacer mejoras funcienales
o
Basarrallo del ﬁ
producto,fservicia -

Desarrollar nuavos producios/
sarvicios sustibioy que
satisfagan las mismaos
recesidadas que las
producios/servicios aciuales

Dasarrallar un nueve
produclo o servicio para <
&l mercade

Desarrcllar nuevos producios’
g \jﬂviclas complmantarios

Figura 3.12

gitn de una agarradera para manipular el envase; el cambio de capaci-
dad de 20 a 10, 5, 2 y 1 litros, etc. Otro caso es el servicio de transporte
lerrestre de pasajeros: la incorporacién de calefaccion, bafio, café, té,
refresco, agua embotellada, bocadillos, musica, peliculas e internet.
Sirvan estos dos ejemplos para comprender el uso y la importancia de
desarrollar estrategias.

Las dreas clave de productividad (fig. 3.11b), desarrollo de personal
(fig. 3.11¢) y capacidad de produccién/servicio (fig.3.11d) presentan los
factores que las conforman, ademds de cuatro posibilidades que hay
en la combinacién de cada uno de éstos. El cardcter integrador del es-
{ratega, por su conocimiento de la empresa y su experiencia, conlleva
greatividad v arte para denominar la estrategia, determinar sus facFo-
res y desarrollarla por medio de un drbol de decision, como se hizo
anteriormente con el de desarrollo de mercado.

Cuando nos referimos a la rentabilidad o rendimiento de la in-
yersion, no podemos olvidar dos factores que estdn estrechamente
relacionados v que no pueden ser excluyentes: egresos e ingresos (fig.
3.116). En una explicacion sencilla, diremos que en la matriz lo que
ge busca es que disminuyan los egresos y aumenten (delta) las uullldla-
des en una empresa privada. En el caso de la rentabilidad del servicio,
sus factores egresos y servicio son indicadores nutiles para que una
‘empresa piblica disminuya sus egresos y aumente (delta) una mejor
Jtencion de servicio al piiblico en general.
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Un drea clave de resultados permite identificar un
te para la empresa. Una empresa en mare
las dreas clave que se mencionaron
dad debe contar con una habilidad
los factores que las componen,

contexto relevan
ha no debe estar limitada o
anteriormente, 8ino que la autord
de crear dreas clave v determinag

La autoridad de una institucion de ensefianza ptiblica sefiala que,
como objetivo estratégico, ingresardn, independientemente de los 1200
estudiantes que son aceptados anualmente, 300 mas en el siguiente e
riodo. Sus indicaciones son que serdn atendidos con la misma plantilly
docente y los salones que actualmente tiene la institucion, Esta deci

8ion conforma el drea clave Capacidad magisterial, determinada por ¢l
mdximo nivel de una organizacicn.

La combinacién de los “factores docentes actuales” y “salones ac
tuales” permite obtener Ia estrategia que se denomina Utilizacidn gl
maximo de docentes v salones (fig. 3.13). Su consumacion puede repre
sentarse en una matriz como la siguiente:

Docente Actual Muevo
Salones
Actual Utilizacién al maximo
de docentes y
salones,
Mueyva
Figura 3.13

¢Qué se va hacer para atender a los 300 estudiantes de mds con la
misma plantilla de docentes ¥ los mismo

s salones? El nivel jerdrquico
siguiente determina las alternativas ¥ acciones por seguir para atender-
los y se facilita con un drbol de decisién. Vease el siguiente ejemplo que
le corresponde (fig. 3.14).

En cada una de las ramas, caminos o alternativas de este drbol de
decisitn se consideran sus vehiculos, puntos fuertes, recursos, ete, para
elegir el mas adecuado, tal como se hizo en ¢l gjemplo de la excursicn,
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Docente: asignar das o
Aslgnar un rd ¥ més grupos

Flantilla grupo de su ,,f’i
docente w carga normal
d actual a moestros P
base A investigader/autaridad:
Un grupo de mds
1
Utilizacian al maxime de \ 4 Dnrf ° mas o los de mds
docentes y salones \ Posibilidad A aniigledad
| Y de asignar
\ grupo @
\ docante o
| infernc -4 Uno alos de mancs
IlII antigiiedod
\
|
llll Agragar _w Cinco
i estudiante en
IIII A coda grupo
'| va formada e Didiz
|
i
| Salones
acluales _
Uso de auditorio|s)
salos de juntas, salas
illiples, etcétera
Usade salones il
o areas
actuales
Misme saldn asignade,
con horarios mixtos
Figura 3.14

Importancia de las estrategias
Las estrategias son trascendentales, ya que:
* La falta de estrategias puede originar que no se logren los ob-
jetivos,

* Son lineamientos generales que permiten guiar la accién de la

empresa, al establecer varios caminos para llegar a un determi-
nado objetivo.
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¢ Sirven como base para lograr los objetivos v elecutar la decl
sion.,

® Facilitan la toma de decisiones al evaluar las alternativas, a fin de
elegir aquella de la que se esperan mejores resultados,

® Establecen ofras alternativas, como previsién para casos de posi
bles fallas en la estrategia decidida.

* La creciente competencia hace necesario su establecimiento,

* Desarrollan la creatividad en la solucidn de problemas.

Lineamientos para establecer estrategias

Para que las estrategias sean operables y cumplan con su funcion,
€3 necesario:

* Considerar las experiencias pasadas para su establecimiento, esto
permitird sugerir un mayor nimero de cursos de accidn.

* Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento
de aplicarlas.

® Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacién v de pla
neacion.

Caracteristicas de las estrategias
Las particularidades sobresalientes de las estrategias son:

* Se avienen al concepto tradicional militar, al incluir consideracio-
nes competitivas,

® Su vigencia estd estrechamente vinculada a la del objetivo u oh-
jetivos para los que fueron disefiadas; una vez alcanzados los
objetivos, a la par del establecimiento de unos nuevos, es necesa-
rio formular nuevas estrategias.

® Debido a la dindmica del medio, una estrategia que en cierto mo-
mento fue util, puede ser en otro tiempo la menos indicada para
lograr el mismo objetivo.

* Para cada drea clave es necesario establecer una estrategia es-
pecifica. Es decir, que una estrategia establecida para un drea
clave, por ejemplo, productividad, no podrd aplicarse para la pe-
netracion de mercado.

* Se establecen en los niveles jerdrquicos mas altos,

Flomentos de planeacion 107
Politicas

La palabra politica proviene del griego politiké que significa “arte
de gobernar una nacion”; el diccionario sefiala que la politica es el
arte o traza con que se maneja un asunto, A su vez, traza significa
“plan para realizar un fin”",

jeneralmente, este vocablo tiene dos acepciones: el que se utiliza en
la burocracia gubernamental, v que se refiere a la red de interacciones
por medio de las cuales se adquiere, transfiere y ejerce el poder, que
1o tiene nada que ver con las metas de un determinado grupo social y
otro, en el que se le considera un elemento del proceso de la planeacidn
y que serd el que se acepte en este texto:

~las polificas son disposiciones del pensamiento administrativo que orien-
tan o regulan la conducta que hay que seguir en la toma de decisiones,
acerca de acciones o actividades que se repiten una y ofra vez dentro

de una organizacién
—

En este sentido, las politicas son criterios que guian hacia la correc-
ta accion v decisidn del personal en sus actividades. En ocasiones se
confunden las politicas con las reglas. La diferencia es que las reglas
son mandatos precisos que determinan la disposicién, actitud o compor-
tamiento que deberd seguir o evitar en situaciones especificas el personal
tle una empresa. Las reglas son estrictas, las politicas son flexibles.

A continuacion se presentan ejemplos de reglas y politicas a fin de
gue el lector las distinga claramente:

Reglas

* Las operaciones de ventas se realizardn fOnicamente de con-
tado.

* Los pedidos fordneos no se surtirdn si antes no se ha cubierto el
importe de los mismos.

Politicas

® Las comisiones de los vendedores se pagardn de acuerdo con el
volumen de ventas que éstos efecttien.

¢ Al seleccionar agentes vendedores, serd preferible que sean per-
sonas del sexo femenino.
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Como se observa en las reglas, las personas que glecutan la acclon

deben cumplirla tajantemente al pie de la letra; son rigidas v dete
minan lineamientos muy precisos que deben cumplirse tal y como se
especifica; cominmente, su incumplimiento se sancion. En cambio,
las politicas determinan limites mas amplios v permiten mayor inicia
tiva por parte de las personas que realicen la accién. En sintesis, tanto
las politicas como las reglas determinan un esquema de conducta i
debe seguir el personal de una empresa; su diferencia basica es que lin
politicas proporcionan libertad de reflexion y eleccidn, mientras que
las reglas no dan margen de interpretacion.

Clasificacién de las politicas

Las politicas, de acuerdo con el nivel Jerdrquico en que se formulen
v con las dreas que abarquen, pueden ser:

L. Estratégicas o generales. Se formulan a nivel de alta gerencia
y su funcién es establecer v emitir lineamientos que guien a la
cmpresa como una unidad integrada, Ejemplo: Los empleadoy
que laboran en la empresa tendrdn la posibilidad de ascender
de puesto, de acuerdo con su eficiencia v antigiiedad.

2. Tdcticas o departamentales. Son lineamientos especificos que
se refieren a cada departamento. Ejemplo: E departamento e
produccitn, determinard los turnos de trabajo conforme a sus
necesidades, siguiendo las disposiciones legales.

3. Operativas o especificas. Se aplican principalmente en las de
cisiones que tienen que ejecutarse en cada una de las unidades
de las que consta un departamento. Por lo regular, se asignan
a los niveles inferiores. Ejemplo: Seccisn de tornos: De OCurrir
una falla en el equipo, es conveniente reportarla al supervisor
€N turno o, en su caso, al servicio de mantenimiento,

Las politicas, no interesando su nivel, deben estar interrelacionadas
¥ deben contribuir a lograr las aspiraciones de la empresa. Asimismo,
su redaccion debe ser clara, accesible v de contenido realista, de tal
forma que su interpretacion sea uniforme.

En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:

1. Externas. Cuando se originan por factores externos a la empre-
sa, por ejemplo: la competencia, el gobierno, los sindicatos, las
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| e o |I| |. (e ' .l. H FI_
asoclaciones comerciales e Industriales, asociaciones profesion:
i
; Plentes, eleétera.
les, proveedores, clientes, ele ) 1
SRTNLF 3 sten actos
2. Consultadas, Normalmente, dentro de una emprer:a cm;tmurrir
esporddicos que dan lugar a que el pernv.mal tenga };{u S
a su jefe inmediato para poder solucionar un probiema, origh
nandose asi estas politicas. ! . : 3
3 If‘:;rmuiudus Son emitidas por diversos niveles superiores, cnl
. el propdsito de guiar la correcta accion y decisidn del persona
en sus actividades. oy A,
4. [mplicitas. En las actividades diarias de una empresa ell‘fenna
- nal se enfrenta a situaciones de decision en dlm}de no E;ﬂg.‘:- ;:1131_
politica previamente establecida, lo que origina cler ;re i iﬂ_
mientos que sin estar escritos se aceptan %urdmzzilr;tindﬂ i
izaci jemplo: una empresa no ha de :
organizacion, por ejemplo: s
serd el limite de entrada de su personal y a és}e_se le m:epta}mica
ta con 15 minutos de retraso; esto pucd& ulngm:laj: una fPer['mlc
implicita. Lo ideal es que, a partir de esta suuamlu:m, se fo e
la politica por escrito y se dé a conocer a todo e pelrsm;? I.“an
conclusién, las politicas implicitas son aquellas que ;edo gle =
en la costumbre v que se dan por aceptadas en _\r;rtu e gqu
aplican, aungue no estén oficializadas por escrito.

Importancia

Las politicas son imprescindibles para el éxito del plan, dado que:

e Facilitan la delegacién de autoridad. b T e
e Motivan v estimulan al personal, al dejar a su libre
tas decisiones. 1 Al s
e Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al 1;3;11\:;221‘
consultas innecesarias que pueden hacer sus aulhr:': ina ;éeter.
¢ Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones e
minadas actividades. " ;
o Contribuyen a lograr los objetivos 4_:";; la empres::i. !
e Proporcionan uniformidad y estabilidad en las ecis 3.
¢ [ndican al personal cémo debe actuar en sus Operaciones.
e Facilitan la induccitn del nuevo personal.
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Lineamientos para su formulacién

debe:

a) Establecerse por escrito, v dirsele validez.

b) Redactarse claramente y con precision.

c) Darse a conocer en todos los niveles donde se va a interpretnn §
aplicar.

d) Coordinarse con las demds politicas.

€) Revisarse periddicamente,

f) Ser razonable y aplicable a la prictica.

£) Estar acorde con los objetivos de la empresa.

h) Debe ser estable en su formulacian.

i) Ser flexible.

Programas

_ Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planea
¢im, es necesario elaborar un programa, el cual puede definirse comn

Un esquema en donde se establecen: la secuencia de actividades s
pecificas que habran de realizarse para alcanzar los objefivos, v el
tiempao requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aque-
llos eventos involucrados en su consecucion,

———

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin cn
si mismo, o bien, puede ser parte de una serie de actividades denir,
ce un programa mds general. Asi, vemos que se pueden establecer pro
gramas que van desde un drea general, como mercadotecnia, hasii
actividades mds detalladas como la publicidad de un producto,

La elaboracién téenica de un programa debe apegarse al siguienic
procedimiento,

1. Identificar y determinar las actividades comprendidas.

2. Ordenar cronolégicamente la realizacion de las actividades,

3. Interrelacionar las actividades. Es decir, determinar qué actividad
debe realizarse antes de otra, qué actividades se dan simultdnea

Para que una politica sea operante y cumpla con su ol

Elormsimios de plansacion M

mente v, por altimo, qué actividades deben electuarse poste-
riormente.

4. Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracién,
asl como los recursos necesarios,

La grifica mds cominmente utilizada para un programa, es la gra-
flen de Gantt (bautizada con el nombre del autor que la desarrolld,
lenry Lawrence Gantt). Su uso e interpretacion estard de acuerdo con
eriterio que se utilice, con el grado de profundidad y con el tipo de
tividad a que se refiera.

Un programa establece la ejecucion completa de las actividades. El

o de un programa es directamente proporcional a la habilidad de
Wrarquizar las actividades de acuerdo con su grado de importancia y
M AU ejecucidn en cuanto a la fecha de iniciacién y terminacion de cada
Wetividad.

asificacion

Siguiendo el criterio establecido, los programas se clasifican en:

1. Trcticos. Son aquellos que se establecen tinicamente para un
Area de actividad; ejemplo: un programa de produccion. La figura 3.15
Inuestra una grafica tipica de Gantt, que en este caso se utiliza para la
libricacion de tractores.

En la columna de la izquierda aparece una serie de actividades
Jue van desde la iniciacién de planos hasta las entregas sucesivas de
08 tractores. Las columnas de la derecha indican los meses de trabajo
¢ involucra la fabricaciém total. El tiempo en el que se debe realizar

tida una de las actividades, se establece mediante una barra llena que
|
1

wefiala desde la fecha de iniciacion, hasta la culminacion total de dichas
tividades, En esta grifica, se observa cémo algunas actividades se
llevan a cabo simultdneamente, mientras que otras no pueden ser ini-
tladas antes de terminar las anteriores. _

2. Operativos. Son aquellos que se establecen en cada una de las
Ainidades o secciones de las que consta un drea de actividad. Toman-
do como base el ejemplo del programa de fabricacion de tractores,
in programa operativo serd un programa de fabricacion de motores
(vedse fig. 3.16).

Motese que la actividad “fabricacién de motores”, descrita como
lina actividad en el programa tdctico, aparece en la figura 3.16 desglo-
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sada en una serie de actividades que, a la vez, conforman el programa
operativo de la fabricacidn de motores; esto mismo sucederd con las
demds actividades del programa tactico,

El programa operativo es mucho mds especifico que el tdctico. La
funcidn de este (llimo consiste en establecer el programa de un drea de
actividad, asi como de coordinar y supervisar que se realice de acuerdo
con lo establecido.

Es necesario aclarar que un programa no se da en el nivel estraté-
gico, debido a que en dicho nivel se establecen lineamientos generales
v no especificos. Un programa requiere demasiado tiempo para su
formulacién y, obviamente, el dirigente en ese nivel no cuenta con
tiempo para elaborarlo, ademds de que no conoce a fondo todas las
actividades que se desarrollan en una empresa. No obstante, no hay
que descartar la posibilidad de que se presente en este caso, todo de-
pende de las caracteristicas, magnitud y aspiraciones de la empresa,

En sintesis, los programas, ya sean tdcticos u operativos, son parte
de una estructura compleja v, por tanto, es necesario que se den a co-
nocer y que se informen cada una de sus partes, ya que determinados
programas se subordinan y afectan a otros, y todos se interrelacionan
con el plan general de la organizacion.

Importancia
La elaboracién de los programas es fundamental, debido a que:

* Suministran informacién e indican el estado de avance de activi-
dades.

® Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta
de control.

* [dentifican a las personas responsables de llevarlos a cabo, ya
que se determina un programa para cada centro de responsabi-
lidad.

® Determinan los recursos que se necesitan.

* Disminuyen los costos.

* Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben rea-
lizar especificamente.

® Determinan el tiempo de iniciacion y terminacion de las activi-
dades.

* Se incluven tnicamente las actividades que son necesarias,

* Evitan la duplicidad de esfuerzos.

Elomentos de planeacion 118
Lineamientos para elaborar un programa

Para la elaboracion de un programa hay que tener en cuenta las
siguientes observaciones:

® Deben participar en su formulacién tanto el responsable del pro-
grama como aquellos que intervendran en la ejecucion.

* La determinacion de los recursos y el periocdo para comple-
tarlo, deben estar relacionados con las posibilidades de la
empresa.

® La aprobacion del desarrollo y ejecucion del programa debe co-
municarse a todos aquellos que estdn involucrados en el mismo.

® Deben ser factibles.

* Evitar que los programas se contrapongan entre si.

* Deben establecerse por escrito, graficarse v ser precisos vy de
facil comprensicn.

* El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cam-
hios que se presenten; asimismo, debe considerar las conse-
cuencias que operardn en el futuro.

Presupuestos

Los presupuestos, en esencia, son programmas en los que se les asig-
nan cifras a las actividades, refiriéndose bdsicamente al flujo de dine-
ro dentro de la organizacién; implican una estimacién del capital, de los
costos, de los ingresos y de las unidades o productos requeridos para
lograr los objetivos.

]1 El presupuesto es un plan de fodas o algunas de las fases de actividad
- de la empresa expresado en términos econémicos (monetarios), junto

con la comprobacion subsecuente de las realizaciones de dicho plan.
E

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, va que
a través de ellos se proyectan, en forma cuantificada, los elementos
que necesita la empresa para cumplir con sus objetivos; sus principa-
les finalidades consisten en determinar la mejor forma de utilizacién v
asignacién de los recursos, a la vez que controlar las actividades de la
organizacion en términos financieros.
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Un presupuesto es un esquema escrilo da fipo general y/o sspacifice,
que determina por anticipado, en términos cuantitatives (monetarios
y/0 no monetarios) el origen y asignacion de las recursos de la empre-
sa, para un periodo especifico,

Caracteristicas distintivas
El presupuesto se diferencia de otras etapas de la planeacidn en que

* Es un esquema, pues se elabora en un documento formal, orde
nado sistemdticamente.

* Es un plan expresado en términos cuantitativos.

* Es general porque se establece para toda la empresa.

* Is especifico porque puede referirse a cada una de las dreas en
que estd dividida la organizacion.

* Es disefiado para un periodo determinado.

Clasificacién de los presupuestos

Los presupuestos, en relacion con el nivel jerdrquico para el que se
determinen, pueden ser:

1. Estratégicos o corporativos. Cuando se establecen en el muis
alto nivel jerdrquico de la empresa y determinan la asignaciin
de recursos de toda la organizacion. Ejemplo: el presupuesto de
resultacos.

2, Tidcticos o departamentales. Aquellos que son formulados para
cada una de las dreas de actividad de la empresa. Ejemplo: ¢l
presupuesto de ventas.

3. Operativos. Se caleulan para secciones de los departamentos,
Ejemplo: presupuesto de la seccidn de mantenimiento.

Importancia del presupuesto

¢ Convierte los aspectos de la ejecucion de los planes, en unidades de
medida comparables,

Planes 117

Mide el desempeno de las unidades organizativas y provee metas
comparables en cada uno de los departamentos de la empresa.
Sirve como estandar o patron de ejecucion en obras monetarias.
Coordina las actividades de los departamentos y secciones, en forma
canjunta,

I2s un medio que permite controlar operaciones.

Determina el limite v alcance de las erogaciones.

lstablece una base para la accidn correcta, ya que las desviaciones
son facilmente identificadas.

istipula, por centros de responsabilidad, quiénes son responsables
de su uso v aplicacion.

(Jenera una comprension més clara de las metas organizativas,

* Presenta por anticipado los gastos en que incurrirdn las actividades.
* Reduce al minimo 1os costos evitando compras innecesarias, despil-
farros en materiales, tiempo, etcétera.

Consideraciones que se deben

observar al elaborar presupuestos

Al elaborar presupuestos es necesario tomar en cuenta los siguien-
les aspectos:

s Hay que mantener una revisién constante de las cifras fijadas.

e s dificil precisar la estabilidad del dinero, sobre todo en planes
a largo plazo. _

e Tienen que proporcionar libertad de accion a los dirigentes, por
tanto, no deben ser muy rigidos. ‘

e Dehen manifestar el limite v alcance de las cifras establecidas.

 No hay que olvidar que el presupuesto se basa en estimaciones
v por ello puede ocultar defectos.

PLANES

Como ya se estudi6, los planes son esquemas resultantes de la pla-
neacion, de tal manera que, va sea todas o cada una de las etapas de
la planeacitn, vertidas por escrito en un formato, son planes, Aunque
cada una de dichas etapas tiene lineamientos especificos para su ela-
boracion, existen algunas observaciones, comunes a todas, gue deben
regir cualquier plan para que su disefio sea efectivo,
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L. Autorizacién. S6lo los planes ofielalmente autorizados deben ser

elaborados v ejecutados. La autorizacion debe existir para;

* Iniciar el estudio del plan,
* Prepararlo.
* Ejecutarlo,
* Controlarlo.

2. Objetividad. Debe fundamentarse en datos y elementos cien
tificos.

3. Actualizacién. La aplicacién de los planes requiere de su adap
tacin constante a los cambios de la empresa.

4. De naturaleza confidencial, Existen ciertas situaciones en ¢l
contenido del plan que no deben ser conocidas por todos low
integrantes de la empresa.

5. Sencillez. Cualquier plan debe ser facilmente comprensible.

6. Adecuacién. Debe adaptarse a las necesidades de quienes lo
pondrdn en prictica.

7. Completo. Que abarque todas las actividades necesarias para ¢l
logro de los objetivos.

8. Ventajoso, Que proporcione ventajas visibles a cada uno de los
participantes en su realizacidn.

TECNICAS DE PLANEACION

Para planear eficazmente es imprescindible valerse de herramientas
que permitan al administrador optimizar los recursos v lograr resulta-
dos eficientes,

La finalidad de las técnicas de planeacion es que el administra-
dor gue las utilice tome las decisiones mds adecuadas de acuerdo con
la situacion especifica del medio y de la organizacién en donde ac-
tie; la complejidad de estas téenicas varia v su utilizacién depende
de los recursos, tamafios v factores inherentes a cada una de las em-
presas.

UNIDAD

Orgonizocién




Dh.jE“T general. Que el alumno aplique
organizacion a una situacién préctica

Objeti o f
bjetivos especificos. Al terminar esto unidad el alumna:

las técnicas de

* Explicard las

tres acepc armi
lica pciones del término organizacié
* Definird el co : :

cepto de organizacién a partir de los
elementas p{rmordiules del mismo, enunciados en el texto
Argumer?’rurﬂ las causas que fundamenten la importancia Id
la organizacion. )
® ibira i 4
: E'::;::;Eilrrg ;*nuphj:am nueve principios de la organizacién.
9 8N que consisten cado una de las etapas de la
c:r?{nl'nzucmn enunciadas en el texto, asi
principios susceptibles de aplicarse en ¢
‘ EXPIIGTFU &N queé consiste la fipologia de la organizacion, asi
’ ;E;F!ril:a ;5 EIHCE tipos de organizacién que existen,

il €on base en un problema y en cierfa informacisn
o3 dli:lll"l"ﬂs tipos de organizacion estudiados an el texto r
Enuncfﬂl‘d y explicarg |as principales técnicas de I
organizacian,

como las técnicas y
ada una de ellos.

iMoo -
en::hz:::rc: una visita o una empresa y elaborard el
organigrama de la misma.
Explicard qué son los manuales
contenido,

para queé sirven y su

* Aplicara los imi i
P conocimientos anteriores a ejercicios practicos,

Orgonizocién

CONCEPTO

Desde siempre, €l ser humano ha estado consciente de que la ob-
fencion de eficiencia sdlo es posible a través del ordenamiento y coor-
dinacion racional de todos los recursos que forman parte del grupo
wocial; esta actividad corresponde a la etapa del proceso administra-
(ivo denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, dicho de otra
manera: los objetivos que se pretenden alcanzar durante la etapa de pla-
Neacion, serd necesario determinar “cémo hacerlo”, qué medidas utilizar
para lograr lo que se desea; esto s6lo es posible a través de la organizacion.

La palabra organizacion tiene tres acepciones: una etimologica que
proviene del griego organdn gue significa instrumento; otra que se re-
[iere a la organizacién como una entidad o grupo social; v otra més que
ye refiere a la organizacion como un proceso.

Si se analizan estos significados se puede concluir que, en esencia,
los tres involucran la idea de una estructura, aungue con diferentes
Implicaciones; en esta unidad se estudiara a la organizacion como un
proceso o etapa de la administracion.

Desde el punto de vista anterior, la organizacién es a la empresa lo
gue la estructura a un edificio en construccién, ya que la organizacién
pstablece la disposicién y correlacion de tareas que el grupo social debe
levar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la estructura necesa-

ria a fin de coordinar eficazmente los recursos.

Para emitir una definicién formal de este concepto se revisardn al-
gunas de las definiciones mds reconocidas:

Agustin Reyes Ponce, Organizacion es la estructuracién de las re-
laciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades
de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con

121
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el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes v objell

4, Agrupacion v asignacion de actividades y responsabilidades.
vos senalados.

Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar
funciones a fin de promover la especializacién, Ademds, origina
la necesidad de establecer niveles de autoridad vy responsabili-
dad dentro de la empresa.,

Eugenio Sisto Velasco. Organizar es agrupar v ordenar las actl
vidades necesarias para alcanzar los fines establecidos creandi
unidades administrativas, asignando en su caso funciones, auton
dad, responsabilidad y jerarquia, y estableciendo las relaciones (i
entre dichas unidades debe existir.

Con estos elementos se puede definir a la organizacion como:

Isaac Guzmdn V. Organizacién es la coordinacién de las activi
dades de todos los individuos que integran una empresa con ¢l
. propésito de obtener el mdximo de aprovechamiento posible de lon
elementos materiales, técnicos y humanos en la realizacion de 1os (1
nes que la propia empresa persigue.

£l establecimiento de la estructura necesaria para la coordinacién ra-
clonal de las actividades, mediante la determinacion de jerarquias,
disposicién, correlacién y agrupacién de actividades, con el fin de
poder realizar y simplificar las funciones del grupo social.

_ Joseph L. Massie. La estructura y asociacién por lo cual un grugn
! | cooperativo de seres humanos, asigna las tareas entre los mien
W bros, identifica las relaciones e integra sus actividades hacia abije
‘ tivos comunes.

il Harold Koontz y Cyril O'Donnell. Organizar es agrupar las acl| IMPORTANCIA
| ’i| vidades necesarias para alcanzar ciertos ohjetivos, asignar a cada Los fundamentos bésicos que demuestran la importancia de la or-
!‘ grupo un administrador con la autoridad necesaria para supervl ganizacién son los siguientes:
sarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda |
estructura de la empresa. 1. Es de cardcter continuo; jamds se puede decir que ha terminado,

i i j6ids dado que la empresa y sus recursos estin sujetos a cambios cons-
| | Lyndall Urwick. Disposicién v correlaci : CHE e ; ;
' uia empresa B Y cion de las actividades di tantes (expansion, contraccién, nuevos productos, etc.), lo que

’ ohviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en
la organizacion,

Elementos del concepto’ 2, Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de
. lograr los objetivos del grupo social.,
I Analizando las anteriores definiciones se obtienen los elementos 3. Suministra los métodos para que se puedan desempenar las
, basicos del concepto, mismos en los que coinciden todos los autores: actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzos.
. 4, Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo
| L. Estructura. La estructura organizacional implica el establecimien los costos e incrementando la productividad,
to del marco fundamental en el que habra de operar el grupo 5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar fun-
social, ya que establece la disposicién y la correlacién de las ciones v responsabilidades.
funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los ob

jetivos,
2. Coordinacion. La estructura propicia la armonia y la adecuada

sincronizacion de las actividades, a fin de facilitar el trabajo de
la mejor manera posible,

PRINCIPIOS

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para estable-
per una organizacién racional, se encuentran intimamente relaciona-

tActualizade por el maestro José O, Garela Martinez, L'd[]s ¥ 8011
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1. Del objetivo. ‘Todas y cada una de las actividades estableciclas
en la organizacién deben relacionarse con los ohjetivos y propdsitos de
la empresa. Es decir, la existencia de un puesto solo es justificable
si sirve para alcanzar realmente los objetivos. Este principio a prime
ra vista parece obvio; sin embargo, la realidad muestra que muchis
veces se crean puestos con la consecuente implicacion de costos y eslue
zos inttiles, que en nada contribuyen a lograr los objetivos, sino que, l
contrario, sélo ocasionan gastos innecesarios. No hay que confundir o
los sistemas organizacionales con sistemas burocrdticos o de papeleo
excesivo; al organizar es necesario tener presente que la [inalidad primaon
dial de la organizacién es promover la eficiencia, simplificar el trabajo v no
complicarlo (fig. 4.1).

2. Especializacién, Este principio fue establecido por Adam Smithy
hace 200 anios; afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, has
ta donde sea posible, a la gjecucidn de una sola actividad.

El trabajo se realizard mds fdcilmente si se subdivide en activida
des claramente relacionadas y delimitadas. Mientras mds especifico i
menor sea el campo de accion de un individuo, mayor serd su eficiencia
y destreza (fig. 4.2).

3. Jerarquia, Es necesario establecer centros de autoridad de los
que emane la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cua

Figura 4.1

Principlos 1 25

Figura 4.2

les la autoridad v la responsabilidad fluyan en una linea clara_ e inin-
terrumpida, desde el mds alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este
principio establece que la organizacion es una jerarquia,

4. Paridad de autoridad v responsabilidad. A cada grado de respoit-
sahilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario
para cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer resp{ms,‘able
4 una persona por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad
necesaria para poder realizarlo, De la misma manera que resulta aht
stirdo conceder autoridad para realizar una funcién, a un empleado, si
no se le hace responsable por los resultados (fig. 4.3). .

5. Unidad de mando. Este principio establece gque al determinar
un centro de autoridad y decision para cada funcion, debe asignarse un
solo jefe, v que los subordinados no deberdn reportar a mas de un su-
perior, pues el hecho de que un empleado reciba Grder?f,s dt‘:‘dDS 0 méjs
jefes sélo ocasionard fugas de responsabilidad, confusidn e ineficiencia
(ﬁgi 4'4}‘ a s .

6. Difusidn. Para maximizar las ventajas de la r:nrgamzacuﬁn: las
obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad
deben publicarse y ponerse por escrito, a disposicion de todos aque-
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Ao,
e RESPONISABILIDAD

Figura 4.4

Hos mi 3
miembros de la empresa que tengan relacion con las mismas. Por

otra parte, la descripeid
detalle (fig. 4.5). pelon de labores no debe hacerse con demasiado
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wr i W OKCAN/CAAMA

SR L 1-«?1 ~".‘*’§'|.'?|

Figura 4.5

7. Amplitud o tramo de control, Hay un limite en cuanto al mimero
de subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que
éste pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad di-
recta a mas de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no esté
sobrecargado v que esté en la posibilidad de atender otras funciones
méds importantes (fig. 4.6).

W

v
Z
(S5
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8. De la coordinacion. Las unidades de una organizacicn slem
pre deberdn mantenerse en equilibrio. Uny elemplo de esto puede s
que de nada servird contar con departamentos de mercadotecnin ¥
finanzas muy eficientes, si la transportacian es tan mala que Lo coim

pania dificilmente desplaza sus mercancias, In otras palabras, el wl DIVISION. DIVISION
ministrador debe buscar el equilibrio adecuado en todas las funciones COMERCIAL PRODUCCION
de la empresa, ya que cualquier fuente de deficiencia puede ocasioni i i e el
serios problemas. La empresa es un sistema que para funcionar con il
eficacia, necesita que todas sus partes, a su vez, funcionen correcin e [
mente, [ Ingenieria de
Todas las funciones deben apoyarse completamente v combin s Fincinizas — Divisién promm:iﬂnull i preducto
a fin de lograr un objetive comun; en esta forma, la organizacion lun ———d| | ———e — e RO
cionard como un sistema arménico en el que todas sus partes actuu i .
oportuna y eficazmente, sin ningtin antagonismo (fig. 4.7). i
9. Continuidad. Una vez que se ha establecido, la estructura (i i _ 15
ganizacional requiere mantenerse, mejorarse v ajustarse a las condl 1 Contabilidad g J | dl:?:f;r?;::u
ciones del medio. La organizacion que es apropiada para la emprean ___! | lid - e e
en un momento dado, puede no serlo posteriormente. Por lo misii, . ,
alguien debe tener asignada la responsabilidad de observar la estrin -
tura organizacional y sugerir los ajustes v modificaciones necesarion
(fig. 4.8). | i Planeacién y contrel |
: Costos i - Distribucién D. F I " delapreduccién

ETAPAS DE ORGANIZACION ‘

Es importante resaltar que si el proceso de organizacion se present ' s
en este texto en seccitn aparte de los tipos de organizacién, asi como e - Crédito y cobranza | Distribucién foranea | —  Abastecimientos
los principios y las téenicas organizacionales, es con fines meramente
diddeticos, ya que de esta manera se facilita su estudio y comprension |
Para llevar a cabo el proceso de organizacién, es necesario aplicar sl
multineamente las técnicas y los principios organizacionales, asi como

delimitar qué tipo de organizacién es la idénea en la situacién especili  Procesamiento ‘_ Codificacién y I L Fabicacidn ]
ca que se esté mangjando (fig. 4.9). embarques 5

Las etapas de organizacion son:

Tr—

%L

® Division del trabajo. | |

. Ve AT s H | [
Coordinacidn. | Personal y servicios = feu L Control de calidad l
ganercﬂas S ——

i et e tn e e il Ee——— el

Figura 4.7
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(2011) Divisién del trabajo
| .
—__’Jl lis la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de
(1984) realizar una funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo
; psluerzo, dando lugar a la especializacién y perfeccionamiento en el
{rubajo.
K- = T i gt 1] s i LI ; Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca
' | , : I | | [ | - g siguientes etapas:
| | .
= = e [ Jerarquizacién
i ] Jerarquia proviene del griego hierarjes (jerarca), que significa su-
e SR — : - perior y principal en la jerarquia eclesidstica.
F - B ! . | Fl término jerarquia fue empleado originalmente para describir el
| — [ = . ; ;
i . ‘uistema de gobierno de la Iglesia que consta de sacerdotes escalonados
mz—i --_.-..-..—l...,. g At en grados.
Desde el punto de vista administrativo:
Figura 4.8 '
~ Jerarquizacién es la disposicién de las funciones de una organizacién
DY Divisidn Bl ~ por orden de range, grade o impertancia.
! del trabajo . " !
; T v
|
Jerarquizacién

Los niveles jerdrquicos son el conjunto de drganos agrupados
de acuerdo con el grado de autoridad y responsabilidad que posean,
independientemente de la funcion que realicen.

|

Departamenta- La jerarquizacion implica la definicién de la estructura de la em-
lizacién presa por medio del establecimiento de centros de autoridad (cormuni-
E cacion) que se relacionen entre si con precision (fig. 4.10).
v . B s o
Da;cripcidn i Reglas. Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza:
unciones

= ¢ Los niveles jerdrquicos establecidos dentro de cualquier grupo
—  Coordinacién ff+——— social deben ser los minimos e indispensables.
- ¢ Se debe definir claramente el tipo de autoridad (lineal, funcional
yio staff) de cada nivel.

Figura 4.9
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Departamentalizacidn

La departamentalizacion se logra mediante una division organica
(ue permite a la empresa desempear con eliciencia sus diversas ac-
Hividades.

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 departamentalizacion.

A. Secuencia de la departamentalizacién. Al departamentalizar
es conveniente seguir la signiente secuencia:

Listar todas las funciones de la empresa.

Clasificarlas.

Agruparlas segin un orden jerdrcuico.

Asignar actividades a cada una de las dreas agrupadas o

departamentos.

5. Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y
obligacidn, entre las funciones y los puestos,

6. Establecer lineas de comunicacién e interrelacién entre los
departamentos.

7. Fltamario, la existencia y el tipo de organizacion de un depar-

tamento deben relacionarse con el tamano y las necesidades

especificas de la empresa y de las funciones involucradas.

e L B =

B. Tipos de departamentalizacion, De acuerdo con la situacion
especifica de cada empresa, es posible aplicar diversos tipos de
departamentalizacion, Los mds usuales son:

1. Funcional. Es comin en las empresas industriales; consiste en
agrupar las actividades andlogas segtin su funcién primordial para lo-
grar la especializacién y, con ello, una mayor eficiencia del personal

(fig. 4.11),
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# | I
Tesoreria !.

Figura 4.11

2. Por productos. Es caracteristica de las empresas que se dedican o
la fabricacién de diversas lineas de productos. La departamentalizacion
se hace con base en un producto o grupo de productos relacionadim
entre si,

La figura 4.12 muestra la divisién de una empresa en departamenton
de productos: quimicos, colorantes, farmacéuticos,

= —  Farmacéuticas l

Cluimicos

w Colorantes |

Figura 4.12

3. Geogrdfica o por territorios. Este tipo de departamentalizacion
proporciona un instrumento légico y eficiente cuando las unidades de
la empresa realizan actividades en sectores alejados fisicamente v/o
cuando el tramo de operaciones v de personal supervisado es muy ex-
tenso y estd disperso en dreas muy grandes. Se utiliza principalmente

en el drea de ventas, ejemplo: dividir a una empresa en zonas regiona-
les (fig. 4.13).

Fru#upunjg. I
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Baijio ‘

4. Clientes. Consiste en crear unidades cuyo interés primarqial es
wervir a los distintos compradores o clientes. Por lo general se aplica en
: mpresas comerciales, principalmente en los almacenes (fig. 4.14), aun-

(ue puede también utilizarse con base en determinados mercados.

Marte

Sureste I,

Figura 4.13

A rocesos o equipo. Al fabricar un producto, el proceso o el
e u.iﬁpnP;:epse haya em];geafl?: puede servir dn? base para crear unﬁaides
er artamentales, sobre todo si reporta venta!as ecr:mémufas. de eﬁcwn—
gia, ahorro de tiempo, ete., ya sea porla capamd_ad del equipo, manejo es-
4 ial del mismo o porque el proceso lo requiera. El agrupamiento de
{ornos en un departamento y el de fresa::!oras en olro, es un C'{a?'{} i:]ﬂl:i'l-
plo de la departamentalizaciéon por equipos (fig. 4.15). La divis dn e
una planta automotriz de acuerdo con cada una de las etapas de su
proceso como: fundicién, ensamble, pintura, pulido, ete., nos muestra

|a departamentalizacién por procesos (fig. 4.16).
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o 1 I
[} I |
Tornos I Tquualadurusl! Taladros ' Fresadaras "

Figura 4.15

I m———
M—

Figura 4.16

e ;;IIS:I::MEFFE. Fste t1pu1de dtapart_amentalizaciﬂn se utiliza por lo
niveles intermedios o inferiores. En muchas empresas, po

razones técnicas o econdmicas, es necesario departamentalizar A
cuencias alfabéticas, numéricas o de tiempo; asi, una em re;‘.a I—";&Sﬂ
liva que trabaja por turnos sin interrupcién, p‘LlE:'ie establgcer aep-:ciml:;
{1&11:;} ro;ntrzlgn ca.da} uno de los turnus_ (fig. 4.17); o, cuando se trata de
: que mancjan una gran cantidad de nimeros yio letras, por
gjemplo, unldePartamentu de cobranzas que maneja infinidad d ;: 4
tas de crédito, establece diversas secciones de acuerdn con laemiir?:_

racion de las tarjetas, o bi :
(fig. 4.18). 1] 0 bien, con los apellidos de los cuentahabientes
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| g
Turno Turno Turno
malutino vesperting nochurno
Figura 4.17

BUILLA AR
- Cuentas por
. cobrar

| |
Cliente Cliente | Cliante Clienta
O-Z

Descripcién de funciones,
«actividades y obligaciones

Después de haber establecido los niveles jerdrguicos y departamen-

tos de la empresa, es necesario definir con toda claridad las labores v

actividades que habran de desarrollarse en cada una de las unidades con-

cretas de trabajo o puestos de los distintos departamentos de la orga-

nizacion. Esta es la ltima etapa de la divisién del trabajo y consiste
en la recopilacién ordenada y clasificada de todos los factores y acti-
vidades necesarios para llevar a cabo, de la mejor manera, un traba-

jo. La descripeion de funciones se realiza, primordialmente, a través de

las técnicas de deseripcién de puestos y de la carta de distribucion
del trabajo o cuadro de distribucién de actividades.
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Coordinacién

La coordinacion nace de la necesidad de sineronizar y armoniza
los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea,

Si durante la primera etapa del proceso de organizacion se realiza la
division del trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensabil
{(ue €sta se complemente con la coordinacion, que no es mas que el
grar la unidad de esfuerzos, es decir, que las funciones v los resultalion
se desarrollen e interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen

La importancia de la coordinacidn, que como ya se estudio, se [
damenta en un principio de organizacién, puede ejemplificarse, de 1y
manera sencilla, con la erganizacién de un equipo de futbol: de nadly
SErvird contar con magnificos jugadores especialistas en sy drea, y ¢l
habérseles asignado su posiciin en el equipo (division del trabajo), si
no existe sincronizacion, armonfa, comunicaciin y coordinacion entye
los integrantes en el momento de desarrollarse el partido. Por mas hi
biles que sean los Jugadores individualmente, sus esfuerzos se nulificy
rdn si no existe coordinacién.

La eficacia de cualquier sistema Organizacional estard en relac
directa con la coordinacidn, misma que se obtiene a través del estal
cimiento de lineas de comunicacian ¥ autoridad fluidas,

La funcién hasica de la coordinacidn es lograr la combinacién v la

unidad de esfuerzos, hien integrados y balanceados en el grupo social.

itm
e

La coordinacisn es la sincronizacién de los recursas y los esfuerzos de

un grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armenia y
rapidez en el desarrollo y la consecucian de los objetivos.

TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION?

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social y

en su aplicacién originan una serie de problemas organizativos que ¢l
administrador debe identificar ¥ dar soluciones,

‘Actualizado por el maestro Joss 3, Garcia Martines,
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i adecuada, depende
La determinacion de la clase de organizacion mds dL{mu:ldi;rLfL]:JL .
i { g ns
de factores tales como el glro v magnitud de la empresa, recursos, ob
L & L

- s e
Jetivos, tipo y volumen de produccion, eteétera.

izac TR E iguientes:
Los tipos de organizacion mds usuales son los siguien

Organizacion lineal o militar

isi -

Se caracteriza porgue la facultad de toma de Idﬁﬁ;@;fﬁ:&;gﬂ

gentra en una sola persona, quien tiene la responsabi e ool
mando. La disciplina es ficil de mantener porque los subordin

rtan a un solo jefe. AN N . -

mpDSc le conoce como organizacién lineal o militar :l}éimpile, prec1§:§;§ﬂ

ili instituci ilitares. La autoridad v la respo -

, se utiliza en instituciones nu ; o

:]end se trasmiten integramente por una sola linea para -:ddal perzssﬂni,sau
autoridad de linea disminuye conforme va descendiendo y la respo

hilidad aumenta conforme asciende (fig. 4.19).

Gerente
! ganaml

— -

Supervisor J

e e

Autoridad
Responsabilidad

Y Empleados l '

Figura 4.19. Organizacion lineal o militar.

En la figura 4.19 el supervisor recibe del gerente general la autori-
o4 dos.
ficiente para mandar a los emplea . b
dﬂdl‘izt:;e quepcuando el gerente general quiera trasrm;lr 1;2;?31-&':3
‘ icarla primeramente al su
a los empleados tendrd que comun ol
conﬁ:rirhl: la suficiente autoridad para que éste ordene a los emple
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3

Si se interpreta la organizacion lineal

los problemas organizativiu
que se originan son:

* Centralizacion de autoridad en el su

pervisor,
* Se depende de un hombre clave, &2
* No fomenta la especializacion de los empleados. aig
* Falta de delegacién de autoridad a los empleados, — e '
* Se presenta comunicacion informal (verhal). ;-'- 2 i
* Pérdida de objetos. A |
* Supervisién excesiva de subordinados, dificultando su control :
(tramo de control). _E 5 - ‘
— R iR .
33 ° E
Organizacién funcional o de Taylor , g
s | 3
Su creador fue Frederick Winslow Taylor, quien observé que I ‘5': %% | | E
organizacion lineal no propiciaba la especializacion del supervisor: el | RNy ; %
actividad la desempefiaba una Persona con conocimientos generales ¢y T : E' E £ - = E
varias actividades y sin especialidad. Ast, Taylor sugiri6 que el trabujo 2 -§ i i e Bil
del supervisor de la organizacion lineal se dividiera en ocho supervis , % D
res, cada uno de los cuales tiene una funcién particular: T i E ]
g -+
* Supervisor de costos y tiermpo. Ej E" = a
® Supervisor de las tarjetas de instrucciones, 7 0 o
* Supervisor de érdenes de trabajo v hojas de ruta.
* Supervisor de la disciplina, i) i
* Supervisor de abastecimientos de materiales, Tgoz|
* Supervisor de control de calidad 15881
: : : f | = B on
* Supervisor de adiestramiento, ' 33 o =
* Supervisor de mantenimiento, ' B UE
Con respecto a la organizacién lineal (figura 4.19), Taylor mantuvo PRS-
al gerente general v a los empleados en su nivel correspondiente; ¢l - % A | f
cambio que propuso fue dividir el trabajo del supervisor en ocho su- E— g o E § i ;
| o B = |
pervisores, cada uno con su especializacion y autoridad total sobre g . g e |
totalidad de los empleados, con lo que se origing la organizacion fun- |
cional (figura 4.20). Ty '
Se dice que esta organizacion es funcional porque existe especia- 2388
lizacion por parte de los supervisores, 1o cual los hace expertos en un %_ 8 E I
conocimiento especial y esto se conoce como autoridad funcional, 2B >
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Al interpretar 15 o b S

i uriginanp g !_d organizacion funclonal, los problemas organisa)
Elesde s rep:! clemplo, si uno de log supervisores ordena o

N Drttiellfe' alguna actividad ¥ posteriormente esie I.nl.“;l | :;H
ncompatibl { e : ; AL

presentarse: patible con la primera de otro supervisor, ['iule

® illi;fu?Iir::in::iaq:i de antoridad
* Violacion del principio de i

Y : pio de la a2
: lc;onfum@n S s unidad de mando,
* Fuga de responsahili :
e Indiscipling, R
¢ Continuacién de lac icaci

: ol : i ‘erbg

: Du_pllj:idad de funoioneimmmﬂn informal (verbal),
: gnrﬂlctc-s entre autoridades

alta de coordinacisn :
® Atraso de actividades. i -l
: ;I;detennirnaciﬁn de actividades,
i rsonal incompetente ocupando puesto clave
i Ciifisr? de‘;rabaja para algunos empleados,

ntmuacion de 1a falta de especializacién

: Frlcmffrn entre jefe y subﬁrdinapggljhmmﬁn .
: Ratac%{m de personal elevado,

Ebc_cengo tramo de control,
* Fricciones entre g personal.

Es importante
Observara‘ﬁﬂﬁn las ﬁeiarar que estos dos tipos de organizacién g u.
terittthants menciﬁnafresas con !a eslructura y caracterfsticas a1
encontrar4 la cadena as, v también es absurdo implantarlo: nu. S
organizacion lineal y ii;ﬁntﬂ general, supervisor y empleados de |,
S 0 supervi ‘
la organizacion funcional pervisores, tal como se representa o

para identifi i
oigen e los problemas teganmyec 22, OO fuente principal
empresa, Organizativos, sin interesar el tamario de |
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anizacion lineofuncional

P ésta se combinan los dos tipos de organizacion anteriores, de ahi

nambre, y aprovecha:

) De la organizacion lineal, la autoridad y la responsabilidad que
se trasmite a través de un solo jefe para cada funcidn en especial
(cadena de mando).

1) De la funcional, la especializacién de cada actividad en una funcion.
[ste tipo de organizacion es la que mds se aplica en la actualidad,
ser la que ofrece mds ventajas (fig. 4.21).

Gerencia de

Gerancia de E
finanzas

Gerencla de 1
produccion

personal

Gerencia de
mercadotecnia

|
Publicidud] Promocién‘ Vantas !

Figura 4.21. Organizacién lineo-funcional.

Obsérvese que el gerente general debe seguir los canales de comu-
nicacion (lineal) adecuados para cada una de las dreas de actividad,
asimismo, como cada una de éstas conserva autoridad-responsabilidad
especifica dentro de su especialidad; por ejemplo, el departamento de
mercadotecnia tiene plena autoridad sobre las secciones que le reportan.

Los siguientes tipos de organizacidn tienen su origen partir de la

organizacion lineofuncional, ya que son sobrepuestas a ésta.

Organizacién estaf

' La organizacién estaf surge como consecuencia del crecimiento de
las empresas v del avance de la tecnologia, lo que origina la necesidad
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de contar con ayuda en el manejo de detalles, y de conlr con especia-
listas capaces de proporcionar informacion experta vy deasesorfa a los
departamentos de linea. Ademds, hace posible el prindn de respon-
sabilidad ¥ la autoridad indivisible,

Este tipo de organizacidn no disfruta de autoridad delinea o poder
para imponer sus decisiones.

3i los deberes y responsabilidades de la asesoria w se delimitan
claramente por medio de cuadros v manuales, puede produirse una con-
fusién considerable en toda la organizacion, credandose prblemas como:

a) Ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sis funciones o
por falta de un respaldo inteligente en la aplicaciin de sus reco-
mendaciones.

B Existir rozamiento con la autoridad de linea.

La figura 4.22 muestra una organizacién en la cuals ha colocado
el departamento de asesoria a la derecha del nivel corrssondiente. No-
tese como la linea de autoridad estaf o téenica® se repressta por medio
de lineas punteadas mientras que la autoridad lineal serpresenta con
linea continua.

Gewncia de
pamanal

Gerencia de Garencia de Gerencia de
produccidn mercadotecnia finanzas

Publicidad[ Promocidn Yentas |

Figura 4.22

Por lo general, este tipo de organizacién no se dapr si sola, sino
gue existe combinado con los tipos de organizacion antriormente men-
cionados y, cominmente en empresas de mediana y g magnitud.

Weéase autoridod écenice o estaf en el glosario gue se incluve al fing d esta obra,
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Organizacién por comités
Este tipo de organizacion consiste en asignar los diversos asuntos

administrativos a un cuerpo de personas que se refinen y se com-
prometen para discutir v decidir en comin los problemas que se les

encomiendan (fig. 4.23).
'_l;"ré'ﬁidellﬁﬁ i

Comité de | ; T Comité de
presupuestos | . mercadotecnia

'|. Praduccion L Marc.udotecnin1 "Personal® | Finanzas I
] |

f e

Figura 4.23

Se presentan ventajas, como:

a) Las soluciones son mas objetivas ya que representan la conjun-
cidn de varios criterios.

b) Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el
comité, no recayendo aquélla sobre una sola persona.

¢) Permite que las ideas se fundamenten y se critiguen,

d) Se aprovechan al mdximo los conocimientos especializados.

Al igual que el anterior tipo de organizacion, la organizacion por co-
mités generalmente se da en combinacién con otros tipos. Por lo que en
ocasiones, los gerentes se desligan de sus responsabilidades y se va-
len del comité para que se haga responsable de sus propias actuaciones.

Clasificacién
Los comités mds usuales son:

1. Directivo. Representa a los accionistas de una empresa que se en-
cargan de deliberar y resolver los asuntos que surgen en la misma.
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2. Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo para que ejecute
los acuerdos que ellos toman.

3. De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de inspec
cionar las labores de los empleados de la empresi.

4. Consultivo. Integrado por especialistas, que por sus conocimien-
tos o estudios emiten dictdmenes sobre asuntos que les son
consultados,

Organizacién matricial

Esta forma de organizacin también se conoce como organizacion
de matriz, de parrilla, de proyecto o administracién de producto,

Consiste en combinar la departamentalizacitn por proyecto
con la de funciones. De esta manera, existe un gerente funcional
a cargo de las labores inherentes al departamento, con una so-
breposicion de un gerente de proyecto que es el responsable de los
resultados de los objetivos de dicho proyecto. Se distingue de otros
tipos de organizacién en que se abandona el principio de la unidad
mando en favor del sistema de mando miltiple o de “dos jefes"”.
El sistema de mando multiple requiere de una estructura adminis-
trativa sélida y de mecanismos especiales de apoyo basados en una
modificacién a los esquemas tradicionales de comportamiento orga-
nizacional.

La organizacién matricial surge como una respuesta al crecimiento de
las organizaciones y a la necesidad de desarrollar proyectos en los que
se requiere la intervencion de especialistas de distintos departamentos
(lanzamiento de un nuevo producto, creacién de una empresa filial,
generacion de utilidades en relacién con un producta, etc.). Los espe-
cialistas reportan al jefe de proyecto para el desarrollo del provecto v al
jefe funcional para las lahores inherentes a su departamento, La auto-
ridad, la responsabilidad y el poder estdn balanceados ¥y compartidos
entre los dos jefes.

Este tipo de organizacién puede adoptarse en un drea o en toda
la empresa, su implantacién es un proceso largo que requiere tiempo,
recursos v esfuerzos, pero bien administrada representa una combi-
nacion de las ventajas de la estabilidad de la organizacién tradicional
con las ventajas de la flexibilidad de la administracién por proyectos.
Otras ventajas de este tipo de organizacién son que:
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a) Coordina ln satisfaccion de necesidades tanto para mejorar el
producto como para satisfacer el programa y el presupuesto
requeridos por el gerente del departamento.

b) Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funcio-
nes v los productos. El compartir informacién y pensar conjun-
tamente acerca de los problemas v decisiones sirve en general a
toda la empresa.

¢) Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra,
cuando sea necesario.

d) Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para
lograr una mejor calidad técnica.

Un gjemplo de organizacién matricial aparece en la figura 4.24, en la
(ue existen jefes de proyectos y jefes de departamentos que si no se lo-
gra una adecuada coordinacién entre ellos, surgen poblemas organiza-
tivos como:

|
lefaturade | J;_iqu;;ru dd? - Jetatura de
produccién | P:: dﬁch: . abastecimiento

|

Jefatura de ‘
proyecto A | ‘
| |

|

|

|

Figura 4.24
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a) Confusion acerca de (quicn de
originar fuga de responsal
autoridad,

b) Da lugar a una lucha por el poder.

depende de quién, 1o cual puede
ilidades v fala de delimitacion e

iy

REORGANIZACION®

Los i F o 1
fletan e“m;rblernas organizativos que se generan en la empresa se ro
enjer i 4 To optimizacion de sus recursos y principalmente en |,
» e‘n% reﬂ:r;lana_ desperdiciada. Cuando estq ocurre es probable qu.l-
internis E’qtiq1t,1t1e'v1r.a de una reorganizacion para analizar sus funciones

» BSITUCTUTa organizativa, niveleg | : ;
; erargquicos i
formatos, diagr : ; ; Jerdrquicos, procedimientoy
’ amas de flujo, etcétera. La finali '
" . La finalidad i
aprovechamiento del es obtener el mejy

personal v de los recursos '
el rsos de que se tienen 2 |y

El método de la reorganizacion

La izaci
s vezﬂii:f:r:fim‘:m? (mr;m etapa del proceso administrativo) que
ciente en la empresa, puede va
: : a no serlo, Cuando es
Sucede es necesario apli igui : oy
: car los siguien i
S gulentes pasos para reorganizar (Gar-

1. Planeacién de la reorganizacion

1.1 Dmgnélstlcr:r panoramico de la organizacién actual: consiste
en realizar visitas a la empresa con la finalidad de diagnos-
ticar las actividades administrativas v conjeturar | 8 ;
bles soluciones. SRR

1.3 ﬁlcam_:e de la reorganizacién: se fija el drea o las 4
aelecqlgnaq;a(s] para efectuar la reorganizacion, -

1.3 Idenu}"lcamﬁn de problemas organizativos del alcan
ae]ercm::nlnadu: el administrador identifica los problemas i
ganizatlvos que se orientan con una tendencia hacia la d;}r'
organizacion del drea estudiada, -

'Del masstro José 3. CGarcia Martines,
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L4, Aceptacion de ln declsion de reorganizar: al identificar
la necesidad de camblar la forma de organizar, es nece-
sario persuadir a los interesados a que acepten dichos
cambios,

1.5. Determinar quién debe manejar la reorganizacion, Si la em-
presa cuenta con un especialista en organizacion, serd el
quien desarrolle la reorganizacion. 8i no se cuenta con un
especialista, solicitar uno que sea externo (privado o de
una institucion universitaria).

1.6. Determinacion de los ohjetivos del estudio: especificar los
ohijetivos que persigue la reorganizacion como método de
investigacion.

1.7. Programacién: es vital disefiar un programa en donde se es-
pecifiquen qué actividades vamos a investigar con prioridad
v cudles son las inmediatas.

2, Desarrollo de la reorganizaciin

2.1. La muestra; la muestra es una parte del universo o pobla-
citn a la que se va a encuestar.

2.2, Disefio de las técnicas de recopilacién de informacion: para
recopilar la informacién pueden utilizarse medios como el
andlisis de documentos, las entrevistas, los cuestionarios,
etcétera,

2.3. Tabulacién de la informacién: esta sirve para registrar en
forma ordenada los resultados de la encuesta realizada.

2.4. Andlisis de la informacién: registrada la informacion, en
su andlisis se destaca la importancia en alguno de los datos
ohtenidos que explica al administrador la necesidad de ha-
cer cambios en materia de organizacion.

3. Presentacion del diagndstico a los directivos (informe). La tarea
de quienes realizan la investigacion para reorganizar concluye
con un informe y recomendaciones, mismas que se presentardn
a los directivos.

4, Disefio de la(s) técnica(s) de organizacién propuesta o modifi-
caci6n a la(s) existente(s): una vez decidida la proposicion para
reorganizar, se procede a disefiarla.

5. Ejecucion del disefio propuesto: todo el estudio anterior puede
venirse abajo si no existe una comprension de la importancia del
disefio. Por ello, es importante implantarlo lo mas pronto posible.
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6. Vigilancia sobre las modificaciones: una vez glecutado el diseno,
es conveniente efectuar revisiones periddicas para cerciorarse de
que toda la reorganizacion prescrita se estd aplicando, ademas
de solucionar dudas y modificaciones que se presenten en su
proceso.

En el libro La reorganizacion en la empresa (Garefa, Trillas, 2007)
se da el estudio de un caso practico donde se desarrollan los puntos de
la reorganizacién en una empresa.

TECNICAS DE ORGANIZACIONS®

Son las herramientas necesarias para solucionar los problemas
organizativos; son indispensables durante el proceso de organizacién
y aplicables de acuerdo con las necesidades de cada grupo social,
Las principales son: organigramas, manuales, procedimientos, diagra-
mas de flujo, formas cuadro de distribucién del trabajo o de actividades
y descripeitn de puestos.

Organigramas

Conocidos también como gréficas de organizacién o cartas de orga-
nizacion, los organigramas son representaciones graficas de la estruc-
tura formal de una organizacién, que muestran las interrelaciones, las
funciones, los niveles jerdrquicos, las obligaciones v la autoridad exis-
tentes dentro de ella.

Los organigramas pueden clasificarse en (cuadro sindptico 4.1):

Existen tres formas de representar los organigramas:

1. Vertical. En la que los niveles jerdrquicos quedan determinados
de arriba abajo (fig. 4.25).

2, Horizontal. Los niveles jerdrquicos se representan de izquierda
a derecha (fig. 4.26q).

3. Mixto. Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal
como el vertical (fig. 4.26b)

A Actualizada por el maestro José G. Gacla Martinez,

Cundro sindptico 4,1

r ¢ Eatructurales Musstran séle la estructura
administrativa da la empresa.
' * Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica,
Por w objeto ademas de los unidades ¥ sus relaciones, las
principales funciones de los departamentos,
+ Especiales. 5e destaca alguna caracleristica,
: |+ Generales. Presantan toda la organizacian; sa
Otganigramas ‘< Par sl drea llaman también cartas maestras,
* Departamentoles. Representan lo
organizacidn de un departomento o seccién.
* Csquemdticos. Cantienan sélo los drganas
Por su principales, se elabaran para el piblice y no
contenido conlienen detalles,
"-.. * Analiticos. Mas detallados y téenicos.
I —_—— e - —
| L
Mercadotecnia I Finanzas I‘ Aba stammmntusﬂ Personal I
Figura 4.25
‘Gerenle g iﬂ%]rél
Mercadotecni janiass
— ecnia |
iy | - Mercadotecnia
; __ﬂuﬂ_[ —  Finanzas
~——  Personal L ——  Personal
~ Abastecimientos —— Abastecimientos

Figura 4.26a Figura 4.26b
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Manuales

Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistemdlica, informacidn acerca de la organizacion de la empresa. Los
manuales, de acuerdo con su contenido, pueden ser:

a) De organizacion (general o especilico). Si corresponde a un de
partamento o seccidn debe anotarse el nombre de éste,

by De descripcitn de puestos.

&) De procedimientos

Son de gran utilidad ya que:

* Describen la estructura de funciones de toda la empresa o depar-
tamento al que se refiere el manual.

¢ Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la
empresa,

* Delimitan actividades, responsabilidades v funciones.

* Aumentan la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que
se debe hacer v como se debe hacer,

® Son una fuente de informacién, pues muestran la organizacion
de la empresa.

* Ayudan a la coordinacién interdepartamental.

* Reducen costos al incrementar la eficiencia.

e Son fuente de consulta y un medio de adiestramiento,

Contenido de los manuales
Por 1o general, suelen contener:

® Portada. Debe incluir el logotipo de la empresa, el nombre de la
empresa y el titulo del manual elegido.

* [ndice de contenido. Muestra el listado de los capitulos que cons-
tituyen el manual.

* Introeduccién. Da informacién breve del contenido del manual de-
terminado.

* Objetivo, Explica el fin que se quiere lograr con el manual deter-
minado.

* Cuerpo del manual. Es la parte sustancial del manual, va que
contiene el disefio de las propuestas de solucitn a los problemas
organizativos detectados en la empresa en general o en un drea
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especiiica, Cada paging del manual debe incluir cuadros de iden-

tificacion (nivel superior y nivel inferior), que al menos contengan
la denominacion del tipo de manual elegido, el nimero de pé-
ginas, la fecha de elaboracion, la fecha de vigencia y el nombre
de las personas que intervinieron en la elaboracion, revision y
autorizacion del manual (fig, 4.27).

¢ Anexos. Son documentos complementarios relacionados con el
manual seleccionado.

e (jlosario. Lista de términos utilizados para una mejor compren-
sidn del contenido del manual.

e Simbologia. Descripeion de simbolos que facilitan la informacitn

y comprension del contenido manual,

Procedimientos®

Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efec-
tuar las actividades rutinarias v especificas; se establecen de acuerdo
con la situacion de cada empresa, de su estructura organizacional,
clase del producto, turnos de trabajo, disponibilidad del equipo y ma-
terial, incentivos y muchos otros factores,

Los procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia
de actividades que deben seguirse en la realizacién de un trabajo
repetitivo.

El procedimiento determina el orden en que debe realizarse un
cojunto de actividades. El procedimiento es especifico ¥ para su uso
se recomienda un cuadro de descripeitn de actividades como el de la
figura 4.28.

Los procedimientos se hacen més claros cuando se representan de
manera grafica. Se debe cuidar que se siga la secuencia establecida el
cuadro de descripeién de actividades.

La técnica utlizada para representar graficamente los procedimien-
tos son los diagramas de flujo.

F Actualizado por el maestro José G, Gacia Martinez,
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1 FTRE
| R - Procedimiento de requerimiento de materiales
[ Procedimienta de requerimiento de materiales A
| Descripeidn de oclividodes del procedimiento
y Clave
| Area clel
Dascripoion de actividades responsable | formofo

Requiere malerial elabarande solicitud en original y copia. | Departaments Fl

Archiva copia y envio el original al almacés, salicitante

Recibe saliciud, Almocén Fl

Reviza el registo de confral de existencia disponible: F2

+ En cose de haber materiales en existencia, surfa |I
solicitud al departomento solicitante
y archiva solicited,

* En coso de no existir materiales, elebera
requiticién de compra en ariginal y copia,
envia &l criginal ol deportamente de |
compras y archiva fa copia, F3

kecibe materiales y raviso con bose en la selichud, Fin D'_F“_'-“"J"n"“‘? Fl

del procedimiento, salicitanta

Recibe requisicién da compra. Departameanta F3 {

Elabere srden de campra en ariginal y copla. Envia de compras F4

original ol proveedor y archiva la cepia,

Recibe orden de compro y archiva, Praveador . Fd

Surte materiales eloboronda factura en original v copia, F3

Envia eriginal de ba facuro ol almacén y archiva la copia.

!: Recibe maleriales y colajo con base en la requisicién | Almacén F3
- de compra:

+ 5 s el materal requerida, lo envia al F5
departamento solicitante, sigue &l pase nimera 3 y |
envia fectura al departamente de compras.

+ 5ino es el motericl requerida, hace nata de Fé
devalucidn y devuelve ol proveedar can original 8
informa con copia al departamente de compra de

i la develucién, archiva copia, I
| Recibe faciura y archiva. Ceportamento F5
h 4 - de compras

Recibe arginal de neta de develucian y orchiva, e i Fé

Recibe copia de devolucian y crchive, Fin del Dapartomento Fé

procedimient. dir compras

. . Facha d Fecha Fecha de Fecha
ki i) N woborazién e aetualizacitn Elabard Revisd Autorias slaboracidn di octuakzacin
Liliana Codang | Jost Guadolupa | Brigada Luno Dia | Mes | Afe | Dis [Mas A - : T
: ; liliona Cadena | Jouh Geadalups | Brionda luna | Dfg | Mes | Afe | Dio | Mes | Afo
liménez Gorcio Momnises Raminz 'DJ'-_'““‘““ Gisicha Maflnss ol
Figura 4.27 Figura 4,28




Dadas las caracterfsticas de los procedimientos en o que se re
fiere a que son muy especiticos y detallados, sy establecimiento, b
camente corresponde al nivel operativo, Cada unidad de las cue forman
un drea tendrd un procedimiento especifico, Ejemplo, el procedimien
Lo para la funcién de crédito ¥ cobranzas difiere del procedimiento
cdja. El término no elimina 1a posibilidad de que un procedimicnto
se implante en el nivel tactico. De hecho se implantan a este nivel,
abarcando, especificamente, un drea de actividad,

Impertancia

Los procedimientos son fundamentales para organizar adecuads
mente, dado gue:

* Determinan el orden logico que deben seguir las actividades,

* Promueven la eficiencia ¥ especializacicn

® Delimitan responsabilidades, evitan duplicidad de actividades,
* Determinan cémo deben ejecutarse las actividades vy tambien
cudndo y quién debe realizaras,

Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente,

Lineamientos para sy implantacién

Para que los procedimientos cumplan su funcién, es necesa-
rio que;

® Previamente a sy dplicacion, se capacite al personal,

* Sean muy accesibles y faciles de interpretar,

* Se presenten grificamente.

* Que se evite la automatizacion del personal,

Al implantarlos se adecuen 4 situaciones reales Vv factibles,

Se revisen periddicamente,

Deben adecuarse a las necesidades y caracteristicas de cada de-
partamento v/o secein,

No deben ser demasiado rigidos.

Deben ser estables, los cambios continuos  confunden  aj
personal,

® La supervisitn no dehe Ser muy rigurosa,
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fPIugrumul de flujo*

Son conocidos tambidn, como grdficas de flujo. Estas se pueden
elinir como 1a representacion simbolica v grafica de Ia secuencia

Bl que se sigue en un conjunto de actividades, documentos, ar-
ehivos y los puestos de trabajo que intervienen en un procedimiento
detallado,

Los diagramas de flujo facilitan comprender el movimiento de cada
i de las actividades de un procedimiento. Para esta comprension
Merd necesario seguir simbolos convencionales para tener un significa-
o preciso y convenir en ciertas reglas en cuanto a su aplicacion. La
simbologia que se utiliza es I establecida por la American National
Standard Institute (ANSI) (véase la figura 4.29.)

Importancia

* Registra y trasmite, sin distorsiones, su seguimiento, aplicacién ¥
evaluacion referente al funcionamiento de las actividades de oficing
representada en el procedimiento,

* Ayuda a la sistematizacion de las actividades; destacando simbdlica-
mente, ademds, documentos, archivos, unidades de trabajo, comecto-
res y tipo de decisicn a seguir,

* Genera coordinacién de las 4reas responsables de cada una de las
actividades v evita duplicar trabajo,

* Uniforma y controla el cumplimiento de las actividades y evita su
alteracion arbitraria,

* Fomenta la comunicacién formal entre los empleados, lo que evita

fuga de responsahilidad.

Evita consulta de los empleados a los jefes superiores,

Erradica la duplicidad de esfuerzos y actividades.

Elimina o reduce el atraso de actividades,

Equilibra el grado de autoridad y responsabilidad de cada puesto,

Elimina o reduce los conflictos interpersonales,

Mayor rapidez en tomar decisiones,

Los trabajadores realizardn mejor v con mayor eficiencia sus labores,

Ayudan en la induccion al puesto y en el adiestramiento y capacita-

cion del personal en virtud de que describen en forma detallada las

actividades por puesto,

“Del maestro Jost G, Gacla Martinez,
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Inicio o fin

Actividad

Documanto

I

;

srm

Caneclor

Terminal
Operacién

Documento

Archivo permonente

Decisién

Coneclor de aclividad

Conector de pagina

Direccién da fujo

Puente

al Lo "o" indico el ariginel
de la copla.

b) Lo "c" indica copia.

¢} F1,E2 F3.. indicola
clove del documenta.

Archivo temporal

Rl LRy i ot

Indica el inlcho o fin da un procedimients
conteniendo el nombire de dshe,

Se escribe |a oclividad relaliva de un paso
dal procedimianio.

Representa el uso y mansjo de formatas que
eniran, se ufilicen, se generen o salgan del
procedimienta.

Indica que un documento es archivada,

Representa la oliernativa de aceplar o
rechozar una ochividod del procedimiento
(sl @ nol.

Representa una conexion o enlace con
oira hoja diferente, en lo que se continta el
diagrama de fujo.

Es una conexién o enloce con ofra hoja
diferante, en la que sa continda el diagrama
de flujo,

Conecta los diferentes simbolos del
diograma de flujo, sefalonda el ordan
en que deben reclizorse las disfintas
aclividades, osl como &l santida del

movimiento y flujo.
Se usa para erwzar lineos de comunicacidn

de un pracedimiento sin interferirlo.

Indica la distribucién de los ejemplares del
documento en uso.

Indica la guorda mamentdnea de un
documanta.

Figura 4.29. Diagrama de flujo.
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Tipos de diagrama

* Lineales o verticales. El flujo de las actividades va representado de
arriba hacia abajo, es decir en forma vertical, asi como las dreas
funcionales que intervienen y que son representadas por simbolos,

* De blogue u horizontales. La secuencia de las actividades va de iz-
(uierda a derecha, representando en columnas las diferentes dreas
y por simbolos las actividades que intervienen en un procedimiento.

Para este tipo de diagrama, la figura 4.30 sirve de modelo para
gjemplificar que el diagrama de flujo es la téenica que sirve para repre-
sentar graficamente el procedimiento, tal como se hace en el cuadro de
descripcidn de actividades de la figura 4.28,

Formas’

Hay varias razones para documentar; una de ellas es para evitar co-
municacién verbal entre los integrantes de una empresa. Otras razones
surgen para formalizar compromisos y guardar o conservar los acon-
tecimientos de lo que ha pasado para que en el presente y en el futuro
girva para tomar decisiones de modo racional. Independientemente de
la manera en que se disefie en memoria USBE, CD, a maguina, etc,, su
resultado se plasma en hoja de papel.

Un documento, formulario, formato o forma impresa es agquel papel
gue tiene informacion formal de lo que acontece en la empresa. Un do-
cumento no es mds que una hoja o papel que tiene impresa informacion
con espacios en blanco para colocar informacion variable que debe ser
transmitida a otros individuos, departamentos o empresas.

Ventajas:

Sirve como informacion de respaldo.
Elimina la comunicacién informal.
La responsabilidad se comparte. |
Evita conflictos entre el personal. |
Diminuye el atraso de actividades.

Las actividades se uniforman.

Reduce la incertidumbre del personal.

Sirve para homogeneizar v formalizar la comunicacion entre las
personas.

* & & & & & & &

T Del maestro José (7, Garcia Martines,
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@4: E Manual de organizacidn Pag. 10
1 bn del almacén da 24

Procedimiento de requerimiento de materiales
Dingroma de flujo

o Cumple con Lo Analidad de constituirse en un documento gue
formaliza la comunicacion y sirve de consulta.

Desventajas:

* [nversion de mds tiempo.
* [l exceso indiscriminado del manejo de formas podria propiciar
la burocratizacion y retraso de las actividades.

Deperiomentc , Disedio de la forma
di campras Froveadar
- Lo primero que el administrador debe saber es la funcién de la
iende forma, si serd llenado a médquina de escribir, impresora de equipo de
compra :| ehmputo o hecho a mano; en segundo lugar conocer el titulo del docu-
[ g mento: inmediatamente después otorgar una clave que facilite su control
4 e

¢ Identificacion; en cuarto lugar identificar el logotipo de la empresa y
eolocarlo en el dngulo superior izquierdo; ademds, saber determinar la
cantidad de espacio que debe darse para los datos que se van a registrar;
¢l siguiente punto es conocer la frecuencia con que se emplea la forma;
suber la cantidad de copias que se usardn en el procedimiento e identifi-
eacion del color para la distribucién de las copias y cualquier otro hecho
(ue pueda influir en su tamario,

reguisicitn /‘T
“:;“"P“-'-’_.j :l7

Rivise al

regista di I =
axislencia | ;
| | Elabora
g ] orden de

G

Partes fundamentales de una forma

1. Palabras. Escoger las palabras adecuadas que se van a utilizar.
2. Espacios. Se divide en dos clases:

a) Espacio llenable. Se colocan los datos o las palabras gue son va-
riables.
b) Espacio no llenable. Se coloca signo o una clave, Ejempo (*).

3. Lineas o ravado. Dada la agrupacion e identificacién de los espacios
por llenar se inicia el rayado y de acuerdo con la forma se usan li-
neas de diversos gruesos.

4. Papel. Se selecciona el tamafio, la calidad y el color.

Facha o Fochi , oy
Elabars Keviss [ it slabsroeion de actualizacidn las partes principales de una forma
Litana Codena | Josh Geadalips | Brianda lune | Dia | Mes | Afs | Dia |Mes | Afo 5 § "
Jimdnez Garcin Mertinez Romirez | 1. Encabezado de la fDrmr:t. Contiene ]Dgﬂtlpﬂ de la Empresa, titulo del

formulario, clave y folio progresivo de la forma.
Figura 4.30.
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2. Cuerpo. Es donde se concentran los datos: requeridos ¥ oque estd
relacionado con el titulo de la forma,

3. Pie de la forma. Van los espacios para los nombres v firmas de quien
entregd, aprobg, fecha o cualquier dato necesario registrar (fig. 4.41)
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" Manual de organizacién Pag. 1
del almacén de 24

Q@
qudin;i-nin de uqucrimilnr_n de materiales ’

Obsérvese la relacion que tiene el disefio del formato 14 (fig. 4.41)
con la actividad ntimero 4 del cuadro de descripeitn de actividades
(fig. 4.28) y con el diagrama de flujo (fig. 4.30), donde se representa
dicho formato con su respectiva clave (F4). Ordenando las figuras en

Formatos e instructivos de llenado

Formata 4
forma sucesiva (4.27, 4.28, 4.30 y 4.31), en su conjunto representa ung ’ AT
parte del cuerpo del manual seleccionado. Si a esta parte se antepon — ' EARANTA, S.AuDEE Y, Sl
la portada, el indice de contenido, la introduccién, el objetivo v poste . LA
riormente los anexos, en glosario y la simbologia, da como resultado ¢l Folio: 11}
manual (fig. 4.32).
Orden de compra de materiales
- o - ¥ |_ it i2 P r3+ RFC: [ﬂ —
Cuadro de distribucién 7 5) f%m ol
. " Diroccion: & Skl O A
del trabajo o de actividades? it : : . —
Unidod de Frecio
i : ; ' Conti iock faria | T
A través de esta técnica se analizan los puestos que integran un fk | Clavs . [Codkdad | madido Descripddn oot WL
departamento o seccidn, para lograr una division de funciones ¥ mejo i7) (&) © | (o | (1] (12) [13]
rar la estructura de los grupos de trabajo, Sirve para analizar labores - == e
relacionadas de cinco hasta quince personas. o
Ventajas: e > e
@) Define la naturaleza de los trabajos v de los departamentos a 1 | otk R
que corresponden, = = —
b) Elimina la duplicidad e ineficiencia en el trabajo, ' .
¢) Normaliza y estandariza procedimientos. .
d) Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos - e T
puestos. Elaboré: =S L TR LI 9 1
¢) Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad, Facho: K191 s
Aprobé: {17) . Ordan nibms (18] Tetal
Formulacién e B G T ] S
P AAr . . ha de Fach
Para claborar un cuadro de distribucion del trabajo es necesario Elabord Bl e ! s Ll cxicaboaiii
SEngT los siguientes pasos; liliana Cadeng | Joth Geadalupe | Brignda Luna | Dia | Mes | Ao | Dia |Mes | Afe
Jiménez Gorcio Mostiner Ramirex

* Actualizado por el maestra Jose G. Garcla Martines,

Figura 4.31
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-
h:ﬁ __——Coe
e
ico de conenide

il
ducl’_ll'i"n 1

Portada

Figura 4.32
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a) Se elabora una lsta de los deberes o actividades que realiza ese
grupo o seecidn (g 4.34),

1) Se hace una lista de las grandes tareas que corresponden a cada
persona (lig, 4.34).

¢) Se vacfan dichas listas en la forma de carta de distribucién de
actividades (fig. 4.35).

d) Se complementa la informacion con la observacion y la entrevista,

¢) Se suman verticalmente las horas de cada actividad y las que
corresponden a cada persona (fig. 4.30).

) Se analiza el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiar-
se, redistribuirse, etcétera,

) Con los cambios sugeridos se elabora un nuevo cuadro.

:: Lista de actividades
L (para el cuadro de distribucién del trabajo)
Miim. Descripcidn de las actividades
Departamenta: Lyl A0 e I st

Firma del supervisar

Figura 4.33

ai,:_' Lista de tareas de trabajos individuales
i

(para el cuadro de distribucién del trabajo)
Nombre del puesio Nombre del empleado Departamento

Actividades Descripcién de la operacién  Horas por semana

Total de horas de frabajo

Fecha Aprobada por Firma del supervisor

Figura 4.34
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ANALISIS DE PUESTOS®

El andlisis de puestos es un cuestionario (que sirve para obtener

informacién sobre los componentes del puesto, desde el titulo del pues.
to, jefe inmediato, subordinados y funciones o actividades: asf como
los requisitos de las cualidades humanas necesarias para desempenarlo
satisfactoriamente, tales como estudins o conocimientos necesarios,
sexo, edad, experiencia, habilidades v perfil del puesto,

El andlisis de puesto estd determinado como un patrén o modelo en
cuanto sus rubros, pero se disefia segiin las caracteristicas propias del
puesto. Los requisitos o condiciones de trabajo del puesto de una se-
cretaria son diferentes al de un contador o ingeniero en informdtica, Il
contenido del cuestionario es:

a) Identificacién del puesto. Contiene los aspectos generales, como:
titulo del puesto, de quién depende, departamento del que de-
pende, contactos y posicién del puesto en el organigrama,

b) Deseripeién genérica. Consiste en una definicién breve y precisa
de las actividades del puesto, considerado como un todo. Debe
ser muy breve,

¢) Descripeidn especifica. Consiste en una exposicion detallada de
las actividades que realiza cualquier trabajador en un puesto
determinado.

d) Requerimientos del puesto. Enunciacion precisa de los requisitos
(que debe satisfacer el trabajador para desempenar el puesto.

€) Perfil del puesto, Es la especificacitn precisa de las caracter{sti-
¢as necesarias que una persona debe tener para desempefiar el
puesto dptimamente, como: edad, sexo, estado civil, rasgos fisi-
cos deseables y rasgos psicol6gicos deseables. En el cuadro 4.2
se da un sencillo ejemplo de un andlisis de puesto,

La aplicacidn del cuestionario, su proceso de andlisis v la identi-

ficacién precisa de los componentes del puesto dan como producto o
resultado la descripeion del puesto,

Descripcion de puesto

Es una técnica en la que se reclasifican pormenorizadamente las
labores que se desmepefian en una unidad de trabajo especifica e im-

* Del maestra José G, Garcia Martines.
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rsonal (puesto), asl como las caracterfsticas, conocimientos g&ﬂ;
F:dca que debe poseer el personal que lo desempena. Los obj

primordiales de esta téenica son:

j bajo.
e Mejorar los sistemas de tra -
* Delimitar funciones y res;mnaablhdad:_es:. :
e Evitar fugas de autoridad y rESpDI‘Lsahlﬂlda -
e Fundamentar programas de entrenamiento.
e Retribuir adecuadamente al per?onal.
¢ Mejorar la seleccién del personal. .
. Cn;]umer las aptitudes del trabajador para que haga bien
las cosas. .
s Evitar duplicidad de autoridad. o _
e Dara mn%cer con precisién las actmdac}e;s a realizar. -
e Identificar las responsabilidades, las hahfhdades. los conocim
tos v los niveles de desempefio del trabajador.
¢ Ayuda a la capacitacién del personal.

Continuando con el ejemplo del andlisis de puesto :filqlascr{iir.; e; tfaig

i icacion al puesto de auxiliar ;

dro 4.2 y suponiendo su aplicacion a _ : e
i i ¢n ohtenida, se realiza

vez recolectada y analizada la }nfn?rmam g

1:1111 aprnducm o resultado la descripeion de puesto (véase cuadro 4.3)
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T, L e TR ;
s hwm pussto
CUESTIONARIO DEL ANALISIS DE PUESTO i lo qui riﬂ*lﬂm iisitos deben cumplirse para ocupar este pussto.
Instrucciones: : i
Lea con atencién y conteste cada una de las siguientes preguntas, tomanda en consideracién su . Mﬂﬂ'ﬂ 1 l
situacidn como trabojador de esta empresa. B Bockilears: )
A, Identificacién del puesto. _'; Exparionca
Cantesta lo que &8 e PHE . continuacion: {.] iﬂ'{l‘ﬂlﬂpﬁ“ mquﬁn?
Mombre del puesta * Requisios fscos:
gDe qué deparfomento o seccicn depende? Ew qué esfuerzos fisicos se requieren en el puasto:
Puesto de su jefe superior
#Cudl es su jornada normal da trobajo en este puesio? De hes. a birs. _
#Con qué ofros departamentos mantiene contacta? t;lﬁﬁl.m mentales:
B. Descripcitn genérica. Sefole qué esfuerzos mentales y/o o visuales se requieren en el puesto:
K '
Deseriba en forma general las achividades que realiza en este puesto: ‘nﬁd
|
: E. Perfil del puesta
3Qué perfil debe cumplir el trabojadar para ocupar este pussio?
C. Descripeidn especifica, !
Enliste las aclividades que se realizan en el puesto y especifique con qué frecuencia o en qué perioda ax | | Femenina [ ) Masculina [ ] Neimporta &l sexc
1 o .
s llevan o cobo. '}M;M;[ | Seltere [ ] Cosodo [ | Hoimporta
asgos fisicos deseables:
Caracteristicas psicolégicas deseables:
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'DESCRIPCION DE PUESTO
A ldentificacion del puesto

Mambre del puesto: Auxiliar de almacén
Deportamenta: Almacén

Jefe superior: Jefe de almacén

Hara de jornada: 02.00 0 17,00 h,

Mantiana contacte con: Compras, Produccisn, Yentos

B. Descripcian genérica

Ejecutar funciones de almacenamients de productos, herramienta v equipo, manteniende un contral
de enfrados y solidos de los mismos.
C. Descripcién especifica

Actividodes y periodo en que e realizan:

Enirega de materiales solicitados Diaric

Revisar el contrel de exislencia de Semanalmenta

materiolss

Uenar los formatas de requisicidn de Diorio

matarial

Recibir materinles y cotejor con base enla Eventualmente, cuando se reciben materlales
requisician compradas

Coordinar los formatos pora lo oblencidn de Diario

autefizocidn

Archivar documents Dicria

Acomodo de mercancia en general Eventualments, cuando se raciben materiales

comprados
Realizar useo general en &l Almacén Dierie

Andlisls do puesios 173

0, Requarimianios del puesta

dad: Secundario

cha: Mds da un oo
ro flsico: Lavanlar cajas de un paso méximo de 15 kg, odemds las achividades deben
realizarse con rapidez y cuidada, dodo que existen productos fragiles.
wuerzo mental: Sélo se requisre alencidn y cuidado en sus aclividades; par tanto, se considera que
requiere un nivel medio de efuerzo mental y visual.

E. Parfil del puesio

[dad: Mayor de 18 afos y menor de 40 afios

’ l.ﬂ;lﬂ-u civil: Indistinto

Riosgos Hisicos deseables: Alto y fuerte

actarlsticas psicolégicas deseables: Tener los cinco senfidas en condiciones dptimas. Ser
socioble, responsable v que tenga iniciativa,
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Objetivo general. Gue el alumno comprenda los componentes
basicos de la direccidn y sea capaz de aplicarlos en una situacién
rﬁ‘ﬂl.

Objetivos especificos. Al término del estudio de esta unidad, CONCEPTO
el alumno:

Definira el concepto de direccidn, con base en los elementos
del cancepto estudiades en el texto.

Explicard en qué consisten cada une de los principios de
direccion enunciados en el texto y los aplicard a sitvaciones
prachicas,

Elaborard un diagrama en donde represente el proceso de
direccién y sus componentes basicos,

Explicard qué es la toma de decisiones, mencionard sus
etapas y algunas de las técnicas que pueden auxiliar al
administrador para tomar decisiones,

Describird las etapas de |o integracién y mencionard sus reglas.
Explicara brevemente en qué consisten las dos corrientes
bdsicas de motivacian, estudiadas en el texto.

Definird el concepto de comunicacién.

Explicard qué es la delegacién, asi como dos de sus ventajas
y desventajas.

Mencionard |las reglas principales de la comunicacidn.
Explicard en qué consiste la supervisién y su importancia.
Describird los tipos de sus dirigentes y la teoria del grid
gerencial.

Aplicard los anteriores conocimientos en la resolucién de un
caso practico en donde intervengan las etapas de direccidn
y sus variables.

Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucién,
comando o liderazgo, es una funcién de tal trascendencia, que algunos
autores consideran que la administracion y la direccién son una misma
cosa. Esto es, en gran parte, debido a que al dirigir es cuando se ejer-
cen mas representativamente las funciones administrativas, de manera
que todos los dirigentes pueden considerarse administradores.

Como se recordard, existen muchos criterios acerca de las etapas
del proceso administrativo, pero en ninguno de ellos se excluye de un
elemento comin: la direccidn. Porque la direccidn es la esencia misma
de la administracién, siendo una de sus caracteristicas que no puede
contemplarse como una etapa aislada, va que es al dirigir donde la
unidad temporal se manifiesta en pleno.

Utilizando la metodologia de este texto se analizardn algunos de los
conceptos mds importantes, a fin de desglosar sus elementos bésicos y
emitir una definicién propia:

Robert B. Buchele. Comprende la influencia interpersonal del admi-
nistrador a través de la cual logra que sus subordinados obtengan los
objetivos de la organizacién mediante la supervision, la comunicacidn
v la motivacion.

Burt K. Scanlan, Consiste en coordinar el esfuerzo comin de los
subordinados, para alcanzar las metas de la organizacidn.

Leonard J. Kazmier. La guia y supervision de los esfuerzos de
los subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion.

Joel J. Lerner y H. A. Baker. Consiste en dirigir las operaciones
mediante la cooperacidn del esfuerzo de los subordinados, para
obtener altos niveles de productividad mediante la motivacion y la
supervision.

i
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Elementos del ﬁoncaptu

Si se observan las anteriores definiciones, es posible determinar sus
COmponentes Comunes;

Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
Motivacian,

Guia o conduccién de los esfuerzos de los subordinados.
Comunicacion,

Supervision.

Alcanzar las metas de la organizacién.

£P% T O Gl Bk

Con los anteriores elementos es posible definir a la direccion como:

La ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura organizacio-
nal, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social @ través de la
motivacién, la comunicacion y la supervisién.

IMPORTANCIA
La direccion es trascendental porque:

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacién v la organizacion.

2. Através de ella se logran las formas de conducta mds deseables
en los miembros de la estructura organizacional.

3. La direccidn eficiente es determinante en la moral de los emplea-
dos y, consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacién de
métodos de organizacitn, v en la eficacia de los sistemas de control,

5. A traves de ella se establece la comunicaci6n necesaria para que
la organizacion funcione.

PRINCIPIOS

1. De la armonia del objetivo o coordinacidn de intereses. La direc-
cion serd eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.

Principlos 179

Los objetivos de la enpresa solo podrdn alcanzarse *1| |1.+m su}m:*ld}-
nados se interesan en ellos, lo que se facilitard si sus objetivos indivi-
duales e intereses personales son satiskechos al conse guir lfis :petas de
la organizacidn y si éstas no se contraponen a su autorrealizacion.
Asimismo, establece que los objetivos de todos los departameqmls v
secciones deberdn relacionarse armoniosamente para lograr el ohjetivo

general (fig. 5.1).

Direccian Subordinadas

Armania

Realizacién de los objetivos

Figura 5.1

2. Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su
ejercicio (¢l mando), surgen como una necesidad de la ?rgamzacmu
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 ﬂhjet_wos y 1o
de su voluntad personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de im-
personalizar las drdenes y de no involucrar situaciones personales ni
abusar de la autoridad, va que lo anterior ocasiona conflictos y baja
moral (fig. 5.2). e

3. De la supervision direcia, Se refiere al apoyo y mmumca.m‘uﬁn
que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la eje-
cucion de los planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor
facilidad (fig. 5.3). _

4, De la via jerdrgquica. Postula la importancia de respetar los ca-
nales de comunicacién establecidos por la organizacion formal, c:fl& tal
manera que al emitirse una orden sea trasmitida a través de los niveles
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Figura 5.2

Figura 5.3

Principlos 181

jerdrquicos correspondientes, o Hin de evitar conflictos, fugas de respon-
sabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos,
asi como pérdidas de tempo (lig. 5.4).

Figura 5.4

5. De la resolucidn del conflicto, Indica la necesidad de resolver
los problemas que surjan durante la gestién administrativa, a partir
del momento en que aparezean; ya que el no tomar una decisién en
relacién con un conflicto, por insignificante que parezca, puede origi-
nar que éste se desarrolle y provogue problemas graves colaterales. La
anterior situacidn se puede asemejar a la de una pequefia bola de nieve
que surja en la cima de la montafia y que al ir descendiendo puede
provocar una avalancha (fig, 5.5).

6. 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 em-
prender 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 estd 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 (fig. 5.6).
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Figura 5.6

Elapas de dieccion 183

ETAPAS DE DIRECCION

Es diffeil establecer la secuencia de las etapas de direccidn, ya que
ge dan indistintamente. Con fines metodoldgicos, se estudiardn como
muestra la figura 5.7,

Nétese que, de acuerdo con la figura 5.7, se estudia a la integracion
como parte del proceso de direccién cuando, para algunos autores, es
una etapa distinta dentro de la administracion, En este caso se considera
la etapa de direccion, porque una de las funciones bdsicas de la ejecu-
cion es la de allegarse de los recursos necesarios para poner en marcha lo
planeado y organizado.

P S A —— ol D’il’ECCiéﬂ 8 TR
‘ — |
|

s £ _! Toma de
Rapoplon. | _ decisiones.

{

v
Comunicacién l Integracian J
—_— Pt sapls

. — M'}ﬁmcién }‘ R |

Figura 5.7

Toma de decisiones

Una decisién es la eleccién de un curso de accién entre varias
alternalivas.

La responsabilidad mds importante del administrador es la toma de
decisiones. Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como
“el motor de los negocios™; v, en efecto, de la adecuada seleccitn de
alternativas depende en gran parte el éxito de cualquier organizacion.
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Esta etapa forma parte de la direceldn porgue constituye una
funcion que es inherente a los gerentes, aungue resulte obvio men-
cionar que a lo largo de todas las etapas del proceso administrativo
se toman decisiones, y que algunos autores la consideran en la etapa
de planeacion.

Inicialmente, el tomar decisiones era algo aleatorio o fortuito, pero
su importancia es tal que para tomar decisiones en los altos niveles se
han desarrollado numerosas técnicas, fundamentalmente a base de he-
rramientas matemdticas y de investigacion de operaciones.

Una decisién puede variar en trascendencia y connotacion; por
gjemplo: la implantacion de servicio de comedor no tiene la misma
importancia que el lanzamiento de un nuevo producto al mercado. Sea
cual fuere su implicacion, al tomar decisiones es necesario.

1. Identificar el problema. Para tomar una decisién es bdsico iden-
tificar perfectamente cudl es el problema que hay que resolver
v no confundirlo con los colaterales. En esta etapa es posible
auxiliarse de diversas fuentes de informacion, asi como de la
observacion.

2. Analizar el problema, Una vez determinado el problema es ne-
cesario desglosar sus componentes, asl como los componentes
del sistema en que se desarrolla a fin de poder determinar po-
sibles alternativas de solucién.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor ni-
mero posible de alternativas de solucin, estudiar las ventajas
v desventajas que implican, asi como la factibilidad de su im-
plementacién, v los recursos necesarios para llevarlas a cabo de
acuerdo con el marco especifico de la organizacidn.

4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las diversas alter-
nativas, elegir la mds iddnea para las necesidades del sistema,
v la que redittie maximos beneficios; seleccionar, ademaés, dos
0 tres mds para contar con estrategias laterales para casos for-
tuitos.

3. Aplica la decisidn. Consiste en poner en préctia la decision ele-
gida, por lo que se debe contar con un plan para el desarrollo
de la misma. Dicho plan comprenderd los recursos, los procedi-
mientos ¥ los programas necesarios para la implantacién de la
decision,
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Integracién

La integracidon comprende la funcion a través de la cual el admi-
nistrador elige v se allega, de los recursos necesarios para poner en
marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los pla-
nes. Comprende recursos materiales asi como humanos; estos dltimos
son los mds importantes para la ejecucion, por lo que este inciso se
enfocard al estudio de la integracién de recursos humanos. Aungue
tradicionalmente se descuidaba esta funcitn, tanto la experiencia como
las investigaciones demostraron que el factor humano es el aspecto mds
importante para cualquier empresa, va que de su desempefio depende
el correcto aprovechamiento de los demds recursos. Mediante la inte-
graciém, la empresa obtiene el personal idéneo para el mejor desemperfio
de las actividades de la misma.

Existen ciertas reglas de administracion, necesarias para lograr
efectividad en la integracion:

Reglas

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. En otras pala-
bras, significa que los hombres deben poseer las caracteristicas que la
empresa establezea para desempefiar un puesto. Los recursos humanos
deben adaptarse a las caracteristicas de la organizacién y no ésta a
los recursos humanos.

Los hembres que desarrollan cualquier funcién dentre de un organismo
social, deben reunir los requisitos para desempeiarla adecuadamente.!

2. De la provisidn de elementos necesarios. La direccidn debe estar
consciente de los elementos que los puestos requieren para la eficiente
realizacidn del trabajo.

A cada miembro de la empresa debe proporciondrsele los elementos nece-
sarios para hacer frente eficientemente a las necesidades de su puesto.”

' Agustin Reves Ponce, Administracidn de empresas, 2. parte, Limusa, México, 1972,
2 Op. ait,
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3. De la importancia de la introduceion adecuada, Indiea que el
momento en que el elemento humano ingresa a la empresa es trascen-
dental, puesto que de él dependerdn su adaptacion al ambiente de la
empresa, su desenvolvimiento, su desarrollo y su eficiencia dentro de
la misma.

La integracién comprende cuatro etapas:

* Reclutamiento, Obtencién de los candidatos para ocupar los pues-
tos de la empresa.

* Seleccion. Mediante la utilizacién de ciertas téenicas, elegir entre
los diversos candidatos al mds iddneo para el puesto, de acuerdo
con los requerimientos del mismo,

* Infroduccidn o induccidn. Articular o armonizar adecuadamente
al nuevo elemento con los objetivos ¥ con el ambiente organiza-
cional.

e Capacitacion y desarrollo. Lograr el desenvolvimiento e incremento
de las capacidades del personal para lograr su maxima eficiencia.

Motivaciéon

En su acepcitn mas sencilla, motivar significa “mover, condueir, impul-
sar a la accidin”. La motivacion es la labor mds importante de la direccitn,
a la vez que la mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion
del trabajo tendiente a la obtencién de los objetivos, de acuerdo con los
estdndares o patrones esperados. Multiples son las teorias que existen en
relacion con la motivacion, pero todas pueden agruparse en dos grandes
tendencias:

* Teorias de contenido.
® Teorias de aprendizaje o del enfoque externo.

Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explica-
Cion de la conducta organizacional, va que a través de ellas se describe la
razom por la cual los empleados son productivoes, o lo que impulsa su con-
ducta, a la vez que aportan datos valiosos para mejorar dicha conducta.

Siendo unas de las teorias bdsicas de la direccién, la guia v
motivacion de los recursos humanos, todo administrador debe poseer
conocimientos generales acerca de estas teorias, las cuales se estudia-
rin someramente en este texto.
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Teorias de contenido

[stas tratan de especificar lo que impulsa la conducta, también son
conocidas como teorfas de explicacién interna; han sido las de mayor
difusion, por ello se les llama también teorias tradicionales; explican
la conducta con base en procesos internos, Esta tendencia abarca tres
grandes corrientes:

1. Jerarquia de las necesidades, de Maslow. Establece que la na-
turaleza humana posee, en orden de predominio, cuatro necesi-
dades bdsicas y una de crecimiento que le son inherentes:

A, Bdsicas.

* Fisiologicas: Aquellas que surgen de la naturaleza fisica,
como la necesidad de alimento, reproduccidn, etcétera.

* De seguridod: La necesidad de no sentirse amenazado por las
circunstancias del medio.

* Amor o pertenencia: Los deseos de relaciones afectivas con
las demds personas.

* De estimacidn: La necesidad de confianza en sf mismo, el
deseo de fuerza, logro, competencia y la necesidad de es-
timacidn ajena, que se manifiesta en forma de reputacién,
prestigio, reconocimiento, atencidn, importancia, etcétera.

B. Crecimiento,

® Realizacién personal: El deseo de todo ser humano de reali-
zarse a través del desarrollo de su propia potencialidad.

Estas necesidades se satisfacen en el orden en que se han anotado;
de esta manera, cuando la necesidad ntimero uno ha sido satisfecha, la
nimero dos se activa, y asi sucesivamente.

Cuando las personas han cubierto suficientemente sus cuatro ne-
cesidades bdsicas, es cuando se sienten motivadas por la necesidad de

crecimiento. Maslow representa grificamente su teorfa mediante una
pirdmide (fig. 5.8).

2. Teoria de motivacién e higiene, de Herzberg. Propone dos nive-
les de necesidades:
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Figura 5.8. Pirdmide de necesidades (Abraham H. Maslow).

A. Factores de higiene o mantenimiento. Que son aquellos que

evitan la falta de satisfaccion pero no motivan, tales como ol
tipo de administracién vigente en la empresa, sus politicas,
supervision, salarios, etcétera.

B. Motivadores. Que incluyen la realizacion, el reconocimiento,

la responsabilidad y el trabajo mismo (fig. 5.9).

1. Factores de mantenimiento o higiena:

* Administracian

* Superyision

* Salario

* Relociones interpersanales

Factares de la motivacién * Condiciones de trabajo
propuestos por Herzberg

2. Factores metivacionales:

Realizacidn
Reconocimiento

El trabajo en si misma
Responsabilidad
Pragreso

L

Figura 5.9
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3. Motivacion de grupo, Diversos autores establecen gue, para motivar
aun grupo es necesario considerar clertos factores tales como:

A. Espiritu de equipo, 1l sentirse identificado con un grupo de
trabajo para lograr fines comunes, aumenta la productividad
del empleado.

B. Identificacion con los objetivos de la empresa. El coordinar
los intereses de grupo con los individuales, y todos con los
de la organizacion, motivard al grupo, ya que éste se auto-
rrealizard con la obtencidn de los ohjetivos.

C. Practicar la administracién por participacion. Lograr que el
trabajador se integre emocional y mentalmente a la situacién
del grupo de trabajo ¥ a los objetivos de la empresa, median-
te su participacidn activa en las decisiones.

D. Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La im-
plantacién de sistemas adecnados de comunicacion y auto-
rrealizacidn dentro de la empresa promueven la eficiencia del
personal.

E. Eliminacién de prdcticas no motivadoras. Para elevar la mo-
ral de los empleados es necesario eliminar las siguientes
practicas:

s (Control excesivo.

® Poca consideracidn a la competencia.
* Decisiones rigidas.

® No tomar en cuenta los conflictos.

e (Cambios siibitos.

Teorias del enfoque externo

Llamadas también del aprendizaje o de la modificacion de la
‘conducta organizacional, parten del supuesto de que la conducta obser-
vable en las organizaciones, asi como sus consecuencias, son la clave

para explicar la motivacitn; relacionan los efectos que ejerce el ambien-

te sobre la conducta de los individuos. Mientras que en la teorfa tradi-

cional las causas de la conducta son hipotéticas, en la teoria externa los

‘mecanismos ambientales y las conductas se pueden observar de tal ma-
nera que el individuo puede aprender que habrd ciertas consecuencias

gue seguirdn a determinadas conductas.

Los principales creadores de esta escuela son Watson, Skinner,

Luthans v Kreitner.
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Las técnicas y procedimientos bisicos de modificacion de la conducta
mds importantes son los que se presentan en el cuadro sindptico 5.1,

Se recomienda al lector interesado en este tema, estudiar el libro Mo
dificacion de la conducta organizacional, de Fred Luthans v Robert
Kreitner, Trillas, México, 1979,

Cuadro sindptico 5.1

-

* Estrategias de Refuerzos
infervencian Casligos
Extincidn

Fositivos
Megativos

* Pragromas de
refuerzo
Procedimientas basicas

* Discriminacidn
de modificacion de <

v generalizacién

la conducta v Cotductos
encadenadas
* Moldeamiente
y modelada
Comunicacion

La comunicacidn es un aspecto clave en el proceso de direccion,

La comunicacion puede ser definida como el proceso a través del cual
se frasmite y recibe informacién en un grupo social.

De tal manera vista, la comunicacién en una empresa comprendc
multiples interacciones que abarcan desde las conversaciones telefoni
cas informales hasta los sistemas de informacion mds complicados. Su
importancia es tal, que algunos autores sostienen que es casi imposible
determinar todos los canales que trasmiten v reciben informaciém en
una organizacion.

El gjecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita sistemay
de comunicacion eficaces; cualquier informacion desvirtuada origina
confusiones y errores, que disminuyen el rendimiento del grupo v que
van en detrimento del logro de los objetivos.
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La comunicacion consta de tres elementos basicos:

* [‘misor, en donde se origina la informacion.
* ‘Trasmisor, a través del cual fluye la comunicacién.
* Receptor, que recibe y debe entender la informacién.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacién implica la des-
virtuacion de la informacion. Con el fin de facilitar el entendimiento de
la comunicacion, se menciona su clasificacion mds sencilla:

1. Formal, Se origina en la estructura formal de la organizacion y
fluye a través de los canales organizacionales. Ejemplo: corres-
pondencia, instructivos, manuales, drdenes, etcétera.

2. Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no
sigue los canales formales, aungue se puede referir a la organi-
zacidn. Ejemplo: chismes, comentarios, opiniones, etcélera. Este
tipo de comunicacién es de gran importancia, ya que por su ca-
rdcter no formal puede llegar a influir mds que la comunicacién
formal e, inclusive, ir en contra de ésta; el administrador debe
tratar de lograr que los canales de comunicacién formal se apo-
ven en las redes informales.

Estos dos tipos de comunicacién a su vez pueden ser:

A. Vertical, Cuando fluye de un nivel administrativo superior a
uno inferior o viceversa: quejas, reportes, sugestiones, ordenes,
instrucciones.

B. Horizontal. Se da en niveles jerdrquicos semejantes: memoran-
da, circulares, juntas, etcétera.

C. Verbal. Se trasmite oralmente.

D. Escrita. Mediante material escrito o grifico (cuadro sindpti-

co 5.2).
Cuadro sindptico 5.2
Formal Verkical ' Ascendente
Descendente
Comunicacién A S
Verbal
Infermal Escrita
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Requisitos de la comunicacién efectiva

Unidad 5. Dirsceion

Una buena comunicacién implica la existencia de los siguientes

requisitos:

1. Claridad. La comunicacion debe ser clara, para ello, el lenguaje
en que se exprese y la manera de trasmitirla, deben ser accesi-
bles para quien va dirigida.

2. Integridad. La comunicacién debe servir como lazo integrador
entre los miembros de la empresa, para lograr el mantenimiento
de la cooperacidn necesaria para la realizacién de los objetivos,

3. Aprovechamiento de la organizacidn informal. La comunica-
citn es mas efectiva cuando la administracion utiliza la or-
ganizacion informal para suplir canales de informacién de la
organizacion formal.

4. Equilibric. Todo plan de accién administrativo debe acompafarse
del plan de comunicacion para quienes resulten afectados.

5. Moderacion. La comunicacién debe ser la estrictamente nece-
saria y lo mds concisa posible, ya que el exceso de informacidn
puede ocasionar burocracia e ineficiencia.

6. Difusidn. Preferentemente, toda la comunicacién formal de la
empresa debe efectuarse por escrito y pasar sélo a través de los
canales estrictamente necesarios, evitando papeleo excesivo.

7. Evaluacién. Los sistemas y canales de comunicacién deben re-
visarse y perfeccionarse peridédicamente.

Autoridad

La autoridad es la facultad de que estd investida una persona, dentro de
una erganizacién, para dar érdenes y exigir que sean cumplidas por sus
subordinades, para la realizacion de aquellas acciones que quien las
dicta considera apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

Es el derecho de mandar v el poder de hacerse obedecer.
Elementos:

¢ Mando. Ejercicio de la autoridad.
* Delegacién, La concesién de autoridad y responsabilidad por
parte de un superior hacia un subordinado.
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Tipos de autoridead:

1. Formal. Cuando es conferida por la organizacion, es decir, la
(ue emana de un superior para ser ejercida sobre otras perso-
nas. Puede ser:

¢ Lineal. Cuando es gjercida por un jefe sobre una persona o
grupo. .

e Funcional. Ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones
distintas.

2. Técnica o estaf. Nace de los conocimientos especializados de
guien la posee. _
3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

Delegacion

Es en la delegacitn donde se manifiesta claramente la esencia de la

direccitn v el gjercicio de la autoridad, ya que si administrar es “hacer
a través de otros”,

la delegacién es la concesién de autoridad y responsabilidad para
actuar.

Ventajas:

a) Permite al directivo dedicarse a las actividades de mds importan-
cia, en tanto que las funciones detalladas y rutinarias se delegan.

B) A través de ella, la responsabilidad se comparte, haciéndose
mas significativa.

¢) Motiva a los subordinados al hacerlos participes del logro de los
objetivos.

d) Capacita a los subordinados en ciertas decisiones importantes.

Requisitos necesarios para delegar:

1. Delimitar claramente la autoridad y responsabilidad de’legml:‘;a:,
preferentemente por escrito, a fin de evitar conflictos, duplici-
dad de funciones, fuga de autoridad, etcétera.
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2. Especificar claramente metas v objetivos de la funcién de
legada.

3. Capacitar al personal en quien se va a delegar.

4. Establecer estdndares de actuacién de tal manera que se fomen
te la iniciativa, creatividad y lealtad hacia la organizacion.

5. Convenir sobre las dreas de no delegacién,

6. El directivo debe mostrar interés en el desempetio del empleado,
en relacion con la funcién delegada.

7. Reconocer el buen desempefio y confiar en los subordinados,

Mando

El gjercicio de la autoridad o mando, asume dos formas:

s Ordenes.
* [nstrucciones.

A. La orden es el ejercicio de autoridad a través de la cual un
supervisor trasmite a un subordinado la indicacion de que
una actividad debe ser realizada. Para que sea efectiva, de-
ben considerarse los siguientes factores:

a) Aspectos motivaciomales que deben emplearse al trasmi-
tir la orden,

b) Trasmitirla adecuadamente:

® Por escrito.
* Con claridad y precision.

¢) Explicar y fundamentar la necesidad de que se cumpla la
orden.

d) Oportunidad. Elegir el momento v lugar mds apropiados
para trasmitir la orden.

B. Instrucciones. Son las normas que habran de observarse en
situaciones de cardcter repetitivo; los medios mas convenien-
les para trasmitirlas son los instructivos v las circulares. Al
emitirlas, es necesario considerar los aspectos que se enun-
ciaron en ¢l caso de las érdenes.
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Reglas para el meforamiento de la comunicacién

La American Management Association se refiere a las siguientes

: s
reglas como los “diez mandamientos de la comunicacién™ y sugiere
que deben aplicarse al comunicar y delegar autoridad:

Aclarar ideas antes de comunicar. |

Determinar v evaluar el verdadero propdsito de cada mensaje.

Considerar el ambiente organizacional e individual.

Planear las comunicaciones asesordndose con la opinién de

otros miembros de la organizacion.

5. Tener cuidado al comunicar con las actitudes, sobretonos v el
contenido bésico del mensaje.

6. Aprovechar la oportunidad para emitir algo de valor o ayuda al
receplor.

7. Seguir y evaluar la comunicacion.

8. Oportunidad en cuanto a tiempo y lugar. | .

9, Apoyar la comunicacitn con las acciones propias del emisor.

0. Tratar no s6lo de ser comprendido sino de comprender: escu-

char con empatia.

m L e

Liderazgo-supervision

La supervisidn consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal
forma que las actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerdrquicos inferiores,
aungue todo administrador, en mayor o menor grsfdﬂ: lleva a cabo esta
funcion; por esto, de acuerdo con el personal c1l*merm de 1133 autores,
se considera la supervision, el liderazgo y los egﬂus g?rmmlales, como
sinénimos, aungue referidos a diversos niveles Jerargulcos.

El liderazgo o supervision, es de gran importancia para la empresa,
ya que mediante €l se imprime la dindmica necesaria a los recursos
humanos, para que logren los objetivos. Y- .

En esta funcién confluyen todas las etapas de direccion anterior-
mente estudiadas, v su importancia radica en que de una supervision
efectiva dependerdn:

3 Henry Sisk v Mario Sverdlik, Administracidn y Gerencia de Empresas, Soulhwestern
Publishing Co., 1976,
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La productividad del personal para lograr los abjetivos.
La observancia de la comunicacion,

La relacién entre jefe-subordinado.
La correccién de errores.
La observancia de la motivacion v del marco formal de disciplina.

Por tanto, el liderazgo estd ligado con la supervision v, de acuerdn
con los diversos estilos de liderazgo que existan en la empresa, variari
el grado de eficiencia y productividad dentro de la misma.

Existen distintos tipos de teorfas gerenciales, una de las mds im-
portantes, relativas a la supervisién, es la que crearon Blake v Mouton

| Bdiniraeisi ].‘?[Ger&néiu saciahle) Administracién 29 [Gerencia de
Al ; i : g ek
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lo gente por tener relaciones satisfacte-
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' par medio de la enirega hacia &l mis-

ma de la gente; interdependencia da
“una meta comin” dentro de la arga-

“nizacion do relociones de confianza

7 ¥ rezpato.
&
a s
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Figura 5.10
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y que se reliere al grid administrativo (rejilla o tablero administrativo).
Después de varios anos de investigaciones, estos autores han concluido
en gue existen hasta 81 estilos de supervisién, pero que, basicamente,
existen cinco de cuyas combinaciones se originan todos los demas.

Demuestran los estilos de gerencia en una grifica, en la que el gje
horizontal constituye el interés hacia la produccion, y el eje vertical, el
interés hacia las personas (fig. 5.10).

Analizan los cinco tipos bésicos de supervisitn, sus ventajas y des-
ventajas v concluyen que el mejor estilo de dirigir es el 9.9 o el de la ad-
ministracién en equipo, a través del cual se incrementa la productividad
y la creatividad. Como este texto es a nivel introductorio, se recomienda
ampliamente la lectura de la obra El grid para la mdxima eficiencia en
supervision, a través de la cual el estudiante podrd conocer mejor las
variables de la supervision.
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a la resolucidn de un case.

Objetive general. Que el alumne aplique las etapas de control

Objetivas especificos. Al finalizar el estudio de esta unidad el

lector serd capoz de:

Definir el concepto de control a partir de los cuatro
elementos mencionados en el texto,

Argumentar algunas de las causas que fundamenten la
importancia del control.

Explicar cada uno de los principios del control y aplicarlos a
situaciones practicas.

Explicar en qué consisten las etapas de control y elaborar
una representacidn grafica que los describa.

Describir y clasificar los distintos tipos de estandares.
Describir cada una de las cuatro etapas del proceso de
control, mencionar ejemplos y aplicaciones de la misma,
Mencionar las caracteristicas que deban reunir los controles.
Explicar en qué consisten los diversos tipos de control de
acuerdo con la clasificacién enunciada en el texto.

Explicar y aplicar a un caso préctico el control por dreas
funcionales.

Aplicar las técnicas de control @ una situacién prdctica,

UNIDAD _

Control

CONCEPTO

S el control se estudia como tiltima etapa del proceso administrati-
vo, esto no significa que en la practica suceda de la misma manera: la
planeacién y el control estdn relacionados a tal grado, que en muchas
pcasiones el administrador diffcilmente puede delimitar si estd planean-
do o controlando, incluso, para algunos autores el control forma parte de
la planeacién misma. De hecho, la informaci¢n obtenida a través del con-
trol es bésica para poder reiniciar el proceso de planeacion.

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aun-
(ue una empresa cuente con magnificos planes, una estructura orga-
nizacional adecuada y una direccién eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cudl es la situacién real de la organizacion si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con
los objetivos.

Tradicionalmente, se ha concebido el control como una serie de proce-
dirnientos complicados que se utilizan para corregir defectos o desviacio-
nes en la ejecucidn de los planes, una vez que han sucedido. De tal manera
vista, esta etapa se percibe como un método que reprime y presiona a los
individuos de la organizacién, que establece limites arbitrarios para la
actuacién v que comprende solamente hechos pasados o histéricos.

La anterior concepeién es por demds equivocada, ya que el control
bien aplicado es dindmico, promueve las potencialidades de los indivi-
duos y, mds que histérico, su cardcter es prondstico, ya que sirve para
medir la temperatura presente y futura de la actuacion de todos los
recursos de la empresa, siendo su principal propdsito prever y corregir
errores, v no simplemente registrarlos.

A fin de poder emitir una definicién formal de este concepto, se
revisardn algunas de las definiciones mds aceptadas:

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

201




202  Unidad 6. Conlrol Principlos 203

Robert Eckles, Ronald Carmichael v Bernard Sarchet, Es la regu
lacion de las actividades, de conformidad con un plan ereado para
alcanzar ciertos ohjetivos,

Con base en estos elementos, se puede definir al control como:

va

la evaluacién y medicién de la ejecucidn de los planes, con el fin de

George R, Terry. El proceso para determinar lo que se estd levando ~ detectary prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas

a cabo, valorizdndolo v, si es necesario, aplicando medidas corree

T

. ; ; necesarigs,
tivas de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo —
planeado.
Henry Fayol. Consiste en verificar si todo oourre de conformidad
a9 i el IMPORTANCIA

con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y con los prin
cipios establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidades v errores
a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente,

Harold Koontz y Cyril O’Donnell. Implica la medicion de lo logrado
en relacion con el estdndar y la correccién de las desviaciones, para
asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan.

Robert B. Buchele. El proceso de medir los actuales resultados en
relacion con los planes, diagnosticando la razén de las desviaciones
v tomando las medidas correctivas necesarias.

El control es de vital importancia dado que:

1. 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 rdpidamente las causas que pueden originar
desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.
4. Localiza a los sectores responsables de la administracion, desde

el momento en gue se establecen medidas correctivas.

Robert C. Appleby. La medicién y correccidn de las realizaciones de i A = : ; i .
los subordinados con el fin de asegurar que tanto los ohjetivos de la 5. Proporciona informacion acerca de la situacién de la ejecucion

empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan eficaz y eco- de los planes, S%Wlﬁﬂd(} como fundamento al reiniciarse el pro-
nomicamente, ceso de planeacion. ) .
6. Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

7. Su aplicacién incide directamente en la racionalizacitn de la ad-
ministracion y consecuentemente en el logro de la productividad
Elementos del cancepto de todos los EECRTSDS de la empresa.
Del estudio de las anteriores definiciones, es posible obtener sus
elementos coincidentes:
PRINCIPIOS
1. Relacidn con lo planeado. El control siempre existe para verifi- i ; :
car el logro de los objetivos que se estahlgzen en la Elameacién, ,La aph‘?acl,m} racional del control debe fundamentarse en los si-
Como se dejo entrever, muchas de las técnicas de planeacion lo g I PHCEpI0s,
son también de control.
2. Medicidn. Para controlar es imprescindible medir v cuantificar
los resultados, Equilibrio
3. Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al con-
trol, es descubrir las diferencias que se presentan entre la eje- A cada grupo de delegacion conferido debe proporcionarse el grado
cucidn y la planeacion, de control correspondiente. De la misma manera que la autoridad se de-
4. Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever y lega v la responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es nece-

corregir los errores. sario establecer los mecanismos suficientes para verificar que se estd
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cumpliendo con la responsabilidad conferida, v sl la autoridad delegaca
estd siendo debidamente ejercida (fig. 6.1).

i ™ .
i o

B T
G TROL | |
ﬁlk
Figura 6.1

De los estandares’

Se refiere a que el control existe en funcidn de la identificacidn de los
estdndares. Ning(in control serd valido si no se fundamenta en un estdin
dar a seguir. Por tanto, es imprenscidible establecer modelos, medidas
especificas de actuacitn o estdndares, que sirvan de patrén para evaluar
lo establecido anteriormente. La efectividad del control estd en relacidn
directa con la precisién de los estdndares, Los estdndares permiten la
gjecucion de los planes dentro de ciertos limites, evitando errores y con-
secuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero (figura 6.2).

De la oportunidad

El control, para que sea eficaz, necesita ser oportuno, es decir, debe
aplicarse antes de que se efectiie el error, de tal manera que sea posi-

"Dl maestre José G, Garcla Martinez,

Pringiplos a0

Caih )2

EFEC T LY S0
ESTERADRES

T

ble tomar medidas correctivas con anticipacién. Un control, cuando nd
es oportuno, carece de validez vy, obviamente, reduce la consecucidn
los objetivos al minimo (fig. 6.3).

Figura 6.2

Figura 6.3

De las desviaciones

Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relacio
con los planes deben analizarse detalladamente, de tal manera ¢ue s
posible conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las med|
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das necesarias para evitarlas en el futuro, Es indtil detectar desvia
ciones si no se hace el andlisis de las mismas y si no se establecen
medidas preventivas v correctivas (lig. 6.4).

Figura 6.4

Costeabilidad

El establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo
que éste represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas rea
les que éste reporte. Un control solo debe implantarse si su costo se jus
tifica ante los resultados que se esperan de €l; de nada servird establecer
un sistema de control si los beneficios financieros que redittie resultun
menores que el costo v el tiempo que implica su implantacion (fig. 6.5).

De excepcion

El control debe aplicarse, preferenternente, a las actividades excepeio
nales y representativas, a fin de reducir costos y tiempo, delimitando adecua
damente cudles funciones estratégicas requieren de control. Este principio
se auxilia de métodos probabilisticos, estadisticos o aleatorios (fig. 6.0).

De la funcién controlada
La funcién controladora por ningtin motivo debe comprender a la

funcion contrelada, ya que pierde efectividad el control. Este principio
es hdsico, ya que sefiala que la persona o la funcion que realiza el con-

Principlos 207

Figura 6.6

trol no debe estar involucrada con la actividad a controlar, Una aplica-
ci6n clara de este principio se puede encontrar en el siguiente ejemplo:
el control que elabora los estados financieros de una empresa no serd
la persona mas idénea para auditarlos o determinar si son veridicos o
no, va que en dicha evaluacion pueden intervenir aspectos de cardcter
personal (fig. 6.7).




208  Unidad 6 Conlral

Figura 6.7

PROCESO DE CONTROL?

La secuencia de pasos necesarios para efectuar el control aparecen
en la figura 6.8.

|dentificacion | Medicion de I
del estandar 1 y resullados l ¥ Comparacién

e e e
S

[
Central | [

e l

Retroalimentacién |=—  Correccién  |=— De'e?‘i'-_‘-‘” de
- desviacianes

Figura 6.8

Antes de analizar cada pao del proceso de control es conveniente
comsiderar lo siguiente:

® La funcidn del administrador no solamente se concreta a la formu-
lacion de planes, sino también implementarlos y revisarlos de

el meestro José G, Garcia Martinez.
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manera constante para poder detectar a tiempo todas aquellas
variaciones que son generadas por los cambios del medio. Para
esta parte del control, es necesario recodar que la formulacion de
un plan se definié como los disefios o esquemas detallados de lo
que habrad de hacerse en el futuro y las especificaciones necesa-
rias para realizarlos.

¢ Desde la posicidn de control administrativo el disefio o esquema
puede ser la tolerancia de 10 minutos para entrar al salon de
clases (politica), apagar el teléfono celular en el salén de cla-
se (regla), vender 1000 unidades en mayo (objetivo), asignacién
de tiempo a las actividades (programa), los pasos a seguir para
la reinscripeion del siguiente semestre o para el requerimiento
de materiales (procedimiento), colocar el hombre adecuado en el
puesto adecuado (organigrama o descripeitn de puestos), la des-
cripeién grafica de un procedimiento (diagrama de flujo), una
forma, eteétera.

e Un estdndar puede ser definido como una unidad de medida que
sirve como modelo, guia o patrén con base en la cual se efectiia
el control.

Cuando usamos el control estamos ante una labor que implica ve-
rificar que los resultados estén de acuerdo con el plan (estdndar). Se
observa, en el iltimo parrafo que plan v estindar es lo mismo. Un
egjemplo sencillo nos ayudard a entenderlo mejor: el sastre o la
costurera hacen una prenda de vestir de acuerdo con el modelo
aceptado por el cliente, Si el traje o vestido estdn bien hechos que-
dardn satisfechos guienes los hacen y quienes los usan por estar
de acuerdo, desde un principio, con el plan o estdndar a seguir.

Sirvamonos del proceso administrativo para dar ejemplo de estdn-
dares en cada una de las etapas y que servirin para afirmar que lo
determinado pasa a ser el modelo a controlar.

De la etapa de planeacitn tenemos los siguientes ejemplos:

J"I Planeacién Organizacién Direccidn Control

hhisién
 Objetivos.
Politicas:
Procedimientos
Etcétera
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De la etapa de organizacion tenemos:

Planaacién Organizacién Direccidn Control
Misién Organigrama
Objetivos Diagrama de Hujo
Politicas Descripeion
Procedimientos de puestos
Etcétera Etcétera
De la etapa de direccién puede ser:
Planeacidn Organizacién Direccidn Conirol
Misicn Organigrama Reglamento
Obijetivos Diagrama de fluijo | de conducta
Paliticas Cescripcian Programas
Procedimientos de puestos de incentivos
Etcétera Etcétera Programas
de capacitacién
Cédigos de éfica
Etestera

. Los estdndares en la etapa de control son los mismos gue ante-
riormente se han fijado y pasan a ser los modelos a controlar. Como

gjemplos tenemos:

Planeacién Organizacién Direccién Control
Misian Organigrama Reglamento Objetivo
Objatives Diagrama de fluje | de conducta Organigrama
Paliticas Descripcidn Programas Dqscripqlén .
Procedimientas de puestos de incentivos dapuﬂlos
Etcétera Etcétera Programas ' Reglamantos

de capacitacién | de conducta
Cédigos de ética El‘gé}‘a{u

Etcétera
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Identificacién del esténdar

El administrador identifica el estdndar que fue establecido y le va a
gervir como modelo de comparacion para evaluarlo. La identificacion de
los estandares representa el estado de ejecucidn deseado en su aplicacion,

Seleccionemos los siguientes ejemplos como identificacion del estan-
dar que previamente se establecié como disefio (plan):

Objetive Organigrama
Vender 1000 unidades El frame de contrel ideal
RA mayo del Gerente |G es:

Supervisor 1 [51] y
Supervisor 2 [52]

Medicion de resultados

Consiste en medir la ejecucién v los resultados mediante la aplica-
cién de unidades de medida, que deben definirse de acuerdo con los
estdandares. Los modelos administrativos, de acuerdo con sus caracteris-
ticas propias, pueden ser cualitativos (si son susceptibles de medirse en
unidades numéricas) o cualitativos (cuando se establecen subjetivamente
y los aspectos que se evalian son referentes a ciertas cualidades).

Para llevar a cabo su funcién, se vale primordialmente de los sis-
temas de informacién; por tanto, la efectividad del proceso de comtrol
depende directamente de la informacicn recibida, misma que debe ser
oportuna (a tiempo), confiable (exacta), valida (que mida realmente el
desempefio que intenta medir), con unidades de medida apropiada, ¥
fluida (que se canalice por los adecuados canales de comunicacion).
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Medicién. Los resultados obtenidos de las ventas y del organigrama
después de su desempenio son:

Objefive Organigrama

El tramo de contral en lo
Ventas logradas, G | radlidad de G as: A, B,
925 ynidades en mayo ' \ §2yno Sl yS2

-
1‘;
:

Figura 6.10
Comparacion
Una vez efectuada la medicién y obtenida esta informacion, serd ne-

cesario comparar los resultados medidos en relacion con los estdndares
preestablecidos. De los ejemplos tenemos la siguiente comparacion:

Objative Organigrama
1000 Ventos progromadas G csianiae den
— 925 Ventas logradas = Real
75 |
i

La linea continua indica
que G desconoce la 5o |
autaridad de 31 |

Figura 6.11

Proceso de control @19
Deteccion de desviaciones

1l resultado de la comparacion da la determinacion de las desvia-
clones entre el desempefio real y el estandar, mismas que deben repor-
tarse inmediatamente.

Objetivo Organigrama
Los desviaciones en las ventas |.
es de menos 75 unidades G _
A e e

| la desviacién es que G no
respeta lo jerarquia de 51

Figura 6.12

Correccion

La utilidad concreta v tangible del control estd en la accién co-
rrectiva para integrar las desviaciones en relaciém con los estdndares.
Fl tomar accién correctiva es funcién de cardcter netamente ejecutivo.
No cbstante, antes de iniciarla, es de vital importancia reconocer si
la desviacién es un sintoma o una causa. Siguiendo con el gjernplo en
la baja de las ventas, lo que indica que algo no se ha ejecutado de acuer-
do con lo planeado, pero antes de incrementar vendedores o entrenarlos,
es conveniente analizar si esta baja no es causa de una mala calidad en el
producto o de una publicidad muy pobre.

Retroalimentacion
Es hasica en el proceso de control, ya que a través de ella, la in-

formacién obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del
tiempao.
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De la calidad de la informacion, depende el grado y rapidez con que

se retroalimente el sistema,

Implantacién de
un sistema de control

Por tiltimo, es necesario mencionar que antes de establecer un sis
tema de control se requiere:

1. Contar con objetivos y estdndares que sean estables,

2. Que el personal clave comprenda v esté de acuerdo con los con
troles,

3. Que los resultados finales de cada actividad se establezean en
relacion con los objetivos, Tomar en cuenta que un sistema de
control por si solo no contribuye a la eficiencia.

4. Evaluar la efectividad de los controles:

¢ Eliminando aquellos que no sirven.
¢ Simplificindolos.
* Combindndolos para perfeccionarlos.

CARACTERISTICAS

Puesto que el control es un factor imprescindible para el logro de
los objetivos, éste debe reunir ciertas caracteristicas para ser efectivo,

Reflejar la naturaleza de
la estructura organizacional

Un sistema de control debe ajustarse a las necesidades de la empre-
sa y tipo de actividad que se desee controlar. Asi, una empresa peque-
fia necesita de un sistema de control distinto al de una grande; los
controles que se implanten en el departamento de ventas son dife-
rentes a los controles del departamento de produccién. Los buenos
controles deben relacionarse con la estructura organizativa v refllejar

su eficacia; como ya se dijo, la funcién del control no puede suplir una
organizacién precaria.
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Oportunidad

Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las
desviaciones, siendo lo ideal que las descubra antes de que se produz-
can. El control es til en tanto proporcione informacion en el momento
adecuado.

Accesibilidad

Todo control debe establecer medidas sencillas y faciles de inter-
pretar para facilitar su aplicacién. Es fundamental que los datos o in-
formes de los controles sean accesibles para las personas a las que van
a ser dirigidos, Las técnicas muy complicadas, en lugar de ser ttiles,
crean confusiones.

Ubicacion estratégica

Resulta imposible e incosteable implantar controles para todas las
actividades de la empresa, por lo que es necesario establecerlos en
ciertas dreas de acuerdo con criterios de valor estratégico. Esta carac-
teristica se relaciona con el principio de excepeidn: enfatiza el hecho de
que es necesario establecer puntos de verificacién clave, antes de que
la correccitn implique un alto costo.

FACTORES QUE
COMPRENDE EL CONTROL

Existen cuatro factores que deben ser considerados al aplicar el
proceso de control;

a) Cantidad.
by Tiempo.
¢) Costo.

d) Calidad.

Los tres primeros son de cardcter cuantitativo y el ltimo, como su
nombre lo indica, es eminentemente cualitativo.
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El factor cantidad se aplica en actividades en las que el volumen es
importante; a través del lactor tiempo se controlan las fechas progri
madas; el costo es utilizado como un indicador de la eficacia adminis.
trativa, ya que por medio de él se determinan las erogaciones de ciertas
actividades. Por Gltimo, la calidad se refiere a las especificaciones que
debe reunir un determinado producto o ciertas funciones de la empre-
sa, El cuadro 6.1 muestra algunos de los controles utilizados con mis
frecuencia en los campos o factores del control.

TR N T Eunapan ) TR i T L
e T eI R R BRI | 1. U s P
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Cantidad Tiempo Costo Calidad
Presupuestos Estudios de Presupuestos Evaluacién de la
tiempo actuacidn
Estimacionas Fechas limite Castos por metro Pruebas
cuadrado psicolégicas
Preduclas Pregramas Costos estandar Inspeccianss
terminados visuales
Unidades Tiempa-mégquina Prondsticas Ceoeficientes
vendidos
Unidades Medician del Contabilided Rendimiento del
rechazados trabajo persenal
Inventarios de Procedimientos Praductividod Informes
persondl
Madicién del Estdndares Rendimiento Procedimientas
trabajo sobre la inversidn
Prondsticas Esténdares
Contral Calificacion de
inventarics mérifos
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Se puede lograr une comprension mas clara de la aplicacion de los
factores del control, o través del andlisis del siguiente gjemplo: una de
las funciones del departamento de compras de una empresa, consiste en
atender la solicitud de material hecha por el departamento de produc-
cion, Se aplica el factor calidad al especificar las cualidades del mate-
rial, haciendo referencia a las propiedades que debe reunir el material
en aspectos tales como: composicion, volumen, estructura, peso y otros
datos téenicos; si ambos departamentos no verifican que se retinan di-
chas especificaciones se originardn problemas, La cantidad solicitada
debe servir como gufa, puesto que estipula las unidades indispensables
que se deben solicitar al proveedor con base en la programacion de
la produccién; el tiempo es un factor importante que el departa-
mento de compras debe considerar, ya que de la oportuna fecha de
entrega dependerd el que la produccion cumpla con sus objetivos. Por
altimo, debe considerarse el factor costo comparando cotizaciones de
precios de diversos proveedores v eligiendo la mejor.

Es importante indicar que existen funciones en las que no es ne-
cesario aplicar los cuatro factores, yva que esto depende del drea con-
trolada; verbigracia, el control de inventarios utilizard los dos factores
siguientes: cantidad, en cuanto a las existencias de los articulos o de
la materia prima gue debe tener almacenada, y tiempo, en cuanto a la
fecha necesaria para reponer el material. Los otros factores pasardn
a segundo término de importancia.

EL CONTROL Y SU PERIODICIDAD

Para que el control sea efectivo debe desarrollarse como una unidad
y aplicarse en todo tiempo a la empresa, pudiendo asi clasificiarse en:

A. Control preliminar, Es aquel que se efectiia antes de realizar las
actividades.

B. Control concurrente. Se gjerce de manera simultdnea a la rea-
lizacién de actividades, como un proceso continuo. Un control
esporadico de nada sirve para la consecucién de las metas de la
organizacion,

C. Control posterior. Se aplica después de haber realizado las ac-
tividades planeadas, Su objeto es administrar informacitn para
comparar los resultados obtenidos en relacién con lo preesta-
blecido.
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CONTROL POR AREAS FUNCIONALES

Una de las grandes ventajas de los sistemas de control es que per
miten, en los diferentes niveles y dreas administrativas de Lo empross
evaluar las ejecuciones, tanto a nivel genérico como espectfico, a lin e

determinar la accién correctiva necesaria,
El control se aplica a las cuatro Areas basicas de la empresa v oo
cada una de sus subfunciones. Se estudian las mas usuales,

Control de produccién

La funcidn del control en esta drea busca el incremento de la eficiencis
la reduccion de costos v la uniformidad v mejora de la calidad del piv
ducto, Para lograr esto, se aplican técnicas tales como estudios de tempos
vy movimientos, inspecciones, programacidn lineal v dindmica, andlisis
estadisticos v grificas. El control en esta drea comprende cuatro [uneho
nes: control de calidad, de inventarios, de la produccitm v de compiis

Control de calidad

Se utiliza para detectar y eliminar cualquier causa que pueda ol
ginar un defecto en el producto. Se refiere a la vigilancia que Jdelw
hacerse para comprobar una calidad especifica, tanto en las materins
primas como en los productos terminados; establece limites aceptablos
de variacién en cuanto a color, acabado, composicion, volumen, dimen
sifn, resistencia v otros aspectos téenicos, mismos gue se comparii
con las normas fijadas para el producto, con el fin de detectar v climi
nar cualquier causa capaz de originar un defecto en el mismo,

Cabe indicar que, cualquiera que sea el proceso de fabricacion, v
imposible lograr una uniformidad absoluta en la calidad debido a (e
tanto los materiales naturales como los elaborados por el hombwe wom
de calidad variable v, por lo mismo, las normas o estdndares delwi
admitir tolerancias. Estas a su vez, deben ser especificas, razonables
comprensibles y accesibles.

Existen diversas técnicas de conirol de calidad que pueden varlui
desde una simple observacidn hasta técnicas mis complicadas con
control estadistico v control por muestreo, mismas que se utilizarin i
la empresa dependiendo de su tamafio v caracteristicas.
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LControl de inventarios

Su objetivo primordial es determinar el nivel mas econémico de inven-
firios en cuanto a materiales, productos en proceso y productos terminados,
Un buen sistema de control de inventarios permite;

) Disponer de cantidades adecuadas de materias v/o productos
para hacer [rente a las necesidades de la empresa.

b) Evitar pérdidas considerables en las ventas.

¢) Evitar pérdidas innecesarias por deterioro u obsolescencia, o
por exceso de material almacenado.

d) Reducir al minimo las interrupciones de la produccion,

€) Reducir los costos en materiales ociosos, mantenimiento de in-
ventarios, retrasos en la produccitn, derechos de almacenaje,
depreciacion, eteétera,

Por consiguiente, el control de inventarios se encarga de regular en
lbrma Gptima las existencias en los almacenes, tanto refacciones, herra-
Iientas y materias primas, como productos terminados, Este tipo de
sontrol protege a la empresa de costos innecesarios por acumulacion o
lulta de existencias en el almacén.

En sintesis, la organizacion debe contar con un inventario suficiente
ra satisfacer sus necesidades. La escasez o retraso de un producto
por falta de material, puede ser causa de la pérdida de un cliente, lo
(ue se traduce en pérdidas financieras.

Clases de inventarios:

1. Materias primas. Son aguellas que no han sufrido ningtn cam-
bio previo al proceso de produccitn y son utilizadas directamen-
te en el mismo.

- 2. Materiales en proceso. Se utilizan en la elaboracién del produc-
to v su aspecto ha cambiado por resultado del proceso.

3. Productos terminados. Son los productos terminados que estin
listos para su almacenamiento,

4. Partes de la maquinaria y/o herramientas. No forman parte del
producto, pero son piezas fundamentales para el buen funciona-
miento de las maquinas,

Para el control de inventarios se usan desde métodos muy sencillos
fomo tarjetas perforadas, niveles de pedido v reposicion, cardex de
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entradas y salidas; hasta téenicas mas complejas coma la investigacion
de operaciones, las computadoras y métodos matemiticos.

Control de la produccién

El objetivo fundamental de este control es programar, coordinar ¢
implantar todas las medidas tendientes a lograr un éptimo rendimiento
en las unidades producidas, e indicar €l modo, tiempo y lugar mds
idéneos para lograr las metas de produccion, cumpliendo asi con
todas las necesidades del departamento de ventas.

Existen diversos sistemas de control y planeacién de la produc-
cion, los gue varian de acuerdo con el tamafio v la naturaleza del pro-
ceso de fabricacién. Un sistema adecuado de control de produccitn
reporta los siguientes beneficios:

e Disminuciém de tiempos ociosos,

® Reduccitn de costos.

* Evita demoras en la produccion.

e Permite cumplir al departamento de ventas sus compromisos con
los clientes.

* [ncrementa la productividad.

En la planeacién y en el control de produccidn se utilizan desde
técnicas simplificadas como diagramas, graficos y estudios de tiempos,
hasta la aplicacién de métodos y modelos matemdticos.

Control de compras

Relacionada fuertemente con el control de inventarios, esta Tuncidn
verifica el cumplimiento de actividades tales como:

a) Seleccion adecuada de los proveedores.

b) Evaluacion de la cantidad y la calidad especificadas por el de-
partamento solicitante.

¢} Control de los pedidos desde el momento de su requisicion hasta
la llegada del material.

d) Determinacion del punto de pedido y de reorden.

¢) Comprobacién de precios.
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Este tipo de control promueve la eficiencia, al evitar:

a) Compras innecesarias, excesivas y caras.
b) Adquirir materiales de baja calidad.
¢) Retrasos en los programas de produccion y otras dreas.

Control de mercadotecnia

Se refiere a la evaluacidn de la eficacia de las funciones a través de
las cuales se hace llegar el producto al consumidor; es de vital impor-
tancia para el control de la empresa en general y para la elaboracitn
de estrategias y planes de mercadotecnia, Comprende dreas tales como
ventas, desarrollo de productos, distribucién, publicidad y promocitn.
Se efecttia mediante el estudio de informes v estadisticas en donde se
analiza si las metas mercadolégicas se han cumplido o no. Cubre aspec-
tos tales como la efectividad del grupo de ventas v de las campafias publi-
citarias, por medio de la realizacitn de encuestas. La evaluacion en toda
esta drea, proporciona fundamentos para:

a) Toma de decisiones de la organizacién en general, al ofrecer infor-
macitn acerca del desenvolvimiento de la empresa en el mercado.

b) Desarrollo de planes a corto y mediano plazos,

) Evaluacitn de la efectividad de los vendedores.

d) Sirve también para controlar otras funciones que estdn relacio-
nadas con el drea de mercadotecnia tales como:

® Planeacién de produccion.

* Inventarios.

¢ Compras,

e Investigacion y desarrollo.

e Trafico.

e Innovaciones en plana y equipo.

¢ Finanzas: expansiones, fusiones, etcétera.

¢ Determinacién de las necesidades de efectivo.
s Necesidades de planta y de recursos humanos.

Control de ventas

Los prondsticos y presupuestos de ventas son esenciales para el
establecimiento de este control, va que permiten fijar normas de reali-
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zacion sin las cuales serfa imposible evaluar las ventas v lijar las cuotas
que se deben cubrir. La funcion de este sistema sirve para medir la
actuacion de la fuerza de ventas en relacion con las ventas pronostica-
das, de tal forma que sea posible detectar las variaciones significativas,
y adoptar las medidas correctivas adecuadas, tales como mejorar el
servicio al cliente en cuanto a rapidez de entrega del producto, mejorar
las facilidades de crédito, aumentar el nimero de visitas, reforzar al
vendedor a través de campafias publicitarias, revisar pericdicamente
las visitas de los vendedores, revisar las cuotas de los mismos, aumen-
tar sus dreas de accién y ampliar su perspectiva,

Control de finanzas

Proporciona informacién acerca de la situacién financiera de la
empresa v del rendimiento en términos monetarios de los recursos,
departamentos y actividades que la integran,

Establece lineamientos para evitar pérdidas v costos innecesa-
rios, y para canalizar adecuadamente los fondos monetarios de la or-
ganizacién, auxiliando de esta manera a la gerencia en la toma de
decisiones para establecer medidas correctivas v optimizar el mane-
jo de sus recursos financieros. Bdsicamente, comprende cuatro dreas:
control presupuestal, control contable, costos, auditoria.

Control presupuestal

Como ya se estudio, los presupuestos se elaboran durante el proceso
de planeacién, sin embargo, son también control financiero, al permitir
comparar los resultados reales en relacidn con lo presupuestado, v pro-
porcionar las bases para aplicar las medidas correctivas adecuadas.

Un sistema de control presupuestado debe:

¢ Incluir las principales dreas de la empresa: ventas, produccicn,
inventarios, compras, etcétera.

¢ Coordinar las partes como un todo y armonizar entre si los dis-
tintos presupuestos,

* Detectar las causas que hayan originado variaciones v tomar las
medidas necesarias para evitar que se repitan.

¢ Servir de guia en la planeacién de las operaciones financieras
futuras.

¢ Ser un medio que avude al dirigente a detectar las dreas de di-
ficultad.
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Por medio de datos renles v coneretos, facilitar la toma de deci-
siones corresponcdiente,

® [star acorde al tempo establecido en el plan, asi como adaptarse
al mismo,

¢ Contribuir a lograr las metas de la organizacion.

Control contable

Ninguna empresa, por pequeia ¢ue sea, puede operar con éxito si
no cuenta con informacién veridica, oportuna vy fidedigna acerca de la
gituacion del negocio y de los resultados obtenidos en un determinado
periodo. Los informes contables se basan en la recopilacion eficiente de
los datos financieros provenientes de la operacion de una empresa,

El objeto primordial del control contable consiste en identificar las
causas de lo ocurrido en las operaciones financieras para que, en esta
forma, 1a gerencia adopte las decisiones mds atinadas para futuras
actuaciones.

El control contable debe:

¢ Proporcionar informacion veraz y oportuna.

¢ Ser un instrumento que ayude a detectar las dreas de dificultad.

* QOrientar a la gerencia para determinar guias de accidn, tomar
decisiones v controlar las operaciones.

* Establecer las responsabilidades de los que intervienen en las
operacicnes.

* Evitar malos manejos vy desfalcos.

* Detectar causas y origenes y no limitarse al registro de opera-
ciones.

La contabilidad, que es parte primordial del control, proporcicna
esta informacion a través, no s6lo de registros, sino de los estados finan-
cieros y de su andlisis e interpretacion mediante el estudio de tendencias
vy la aplicacitn de las razones financieras que son estdndares, medidas o
indicadores de la situacion financiera de la organizacidn.

Cosfos

Su objetivo primordial es determinar el costo real de un producto
con base en el calculo y andlisis detallado de cada uno de los elementos
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que intervienen en su fabricacion, A través de esta Informacidn es posi:
ble no sélo establecer el precio mds adecuado del producto, sino contar
con datos acerca de dreas que requieren atencion en cuanto a pérdi
das, mermas, productos incosteables, etc., lo que permite a la gerencia
tomar decisiones mds racionales.

Audiforia

La auditoria contable tiene como funcitn primordial dictaminar si la
informacién financiera presenta fidedignamente la situacion de la em
presa ¥ si sus resultados son auténticos. Esta evaluacion se realiza con

base en la revisién y examen detallado de todos los registros contables de
la negociacidn con el fin de verificar;

® La autenticidad de los hechos y fendmenos gue presentan los
estados financieros.?

¢ Que los métodos utilizados estén de acuerdo con los principios
de contabilidad generalmente aceptados y que su aplicacién sea
consistente.’

Como se puede inferir, la anditoria es el “control” aplicado al con
trol financiero y su utilizacion es trascendental en cualquier empresa,

Control de recursos humanos

Su funcion es la evaluacidn de la efectividad en la implantacién vy
gjecucién de todos y cada uno de los programas de personal v del cum-
plimiento de los objetivos de este departamento. Se lleva a cabo hdsica-
mente a través de la auditorfa de recursos humanos.

Auditoria de recursos humanos

Es la evaluacidn sistemdtica v analitica de todas las funciones ope-
rativas del personal, con el fin de corregir deficiencias. La recoleccion

? Instituto Mexicano de Contadores Piblicos A, C., Normas v procedimientas de Auditoria,
Ta. ed., Litografica Pracar, México, 1973.
3 Qp, cit,
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de estos datos se efectin con base en el andlisis y en la interpreta-
clon de la informacion estadistica de cada una, todas o algunas de las
dreas que se mencionan en los siguientes incisos, mediante la utiliza-
citn de cuestionarios, entrevistas v graficas.

Incluye ademds la realizacion del inventario de recursos humanos a
través del cual se cuantifican y registran las habilidades, las experien-
cias, las caracteristicas y los conocimientos de todos y cada uno de los
integrantes de la empresa.

Evaluacién de la actuacidn

Como su nombre lo indica, mide la efectividad de los miembros
de la organizacidn, con base en estdndares de actuacién gue evalian
resultados teniendo en cuenta factores tales como rotacién ausentismo,
pérdidas por desperdicio, quejas de consumidores, reclamaciones de
clientes, coeficientes de mano de obra, quejas de los subordinados,
compafieros v supervisores, informes de cumplimiento de objetivos y
otros més.

Los anteriores factores se determinan con base en registros estadis-
ticos v se comentan con los supervisores; sirven, a su vez, como base
ohjetiva para establecer acciones correctivas y recompensas, elimindn-
dose asf conflictos v apreciaciones subjetivas.

Evaluacién de reclutamiento y de seleccién

Evaliia la efectividad de los programas y procedimientos relativos a
esta drea mediante el andlisis de aspectos como:

¢ Efectividad en el procedimiento de seleccidn, eficiencia del perso-
nal ¥ su integracién a los objetivos de la empresa.
¢ Retiros v despidos (las causas que los provocan).

Evaluacién de capacitacién y desarrollo
Es una de las dreas cuya evaluacién es mds dificil, pero, también

mas necesaria. Dicha evaluacién puede efectuarse mediante el estudio
de ciertos indices:
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¢ Productividad, Estudios de productividad antes y después del
entrenamiento.

* Desarrollo del personal. Carrera de ascensos y contribucion del
elemento humano en aspectos de creatividad y productividad en
relacion con los cursos de capacitacion.

Evaluacién de la motivacién

Es uno de los aspectos menos evaluables por su intangibilidad, v
gue su objetivo es medir la moral del personal. Se realiza a través de

Encuestas de actitud.

Estudios de ausentismo, retardos y rotacian.
Frecuencia de conflictos.

Buzén de quejas v sugerencias.
Productividad,

Evaluacién de sueldos y salarios

Responde a la pregunta “;son los salarios de la empresa equitativos
y justos?”, Algunas de las medidas mds usualmente utilizadas para
efectuar este tipo de control son:

* Estudios de salarios de la empresa en relacién con encuestas re-
gionales de salarios en empresas similares.

Estudios de incentivos promedio en relacién con la productividad,
Conflictos salariales.

* Presupuestos de salarios.

Evaluacién de puestos.

Evaluacién sobre higiene
y seguridad, servicios y prestaciones

La medida de la efectividad de estos programas se obtiene a través
de andlisis de registros v estadisticas relativos a:

¢ [ndices de accidentes.

® Participacion del personal en los programas de servicios v pres-
taciones.
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* Andlisis de ausentismo,
* Sugerencias v quejas.
* listudios de fatiga.

Es importante mencionar que el control de recursos humanos se
refiere a todos los miembros de la organizacion, sin importar a cudl
departamento pertenezcan, ¥ que los controles y téenicas variardn de
acuerdo con el tamafio v las necesidades de cada empresa.

TECNICAS DE CONTROL (CONTROLES)

Son las herramientas de las que se auxilia el administrador para
llevar a cabo el proceso de control.

Tal y como se enunci6, muchas de las técnicas de planeacion son, a
su vez, de control v en esencia, los controles no son mds que sistemas
de informacicn. El cuadro sindptico 6.1 muestra las téenicas de control
mds usuales.

Debido a que es virtualmente imposible estudiar cada una de las téc-
nicas en este texto, se mencionan de manera informativa las mds relacio-
nadas con la administracién. Es aconsejable estudiar con detenimiento
en libros de la especialidad correspondiente, cada una de estas técnicas.

Sistemas de informacion

Los sistemas de informacién comprenden todos aquellos medios a
través de los cuales el administrador se allega de los datos e informes
relativos al funcionamiento de todas y cada una de las actividades de
la organizacién. Los sistemas de informacién que puede utilizar una
empresa son multiples y variables v deben establecerse de acuerdo con
las particularidades de cada empresa. Los sistemas de informacion com-
prenden técnicas tales como contabilidad, auditoria, presupuestos, sis-
temas computarizados, sistemas mecanizados, archivo, formas, reportes
einformes. Lo verdaderamente importante al establecer un sistema de in-
formacion es aplicar los principios de excepcion, de costeahilidad, de
oportunidad v el del objetivo, a fin de que realmente reditiie benefi-
cios su utilizacién. Es trascendental tomar en cuenta la necesidad de
la implantacién de un sistema de informacién, ya que muchas veces el
deseo de controlar puede originar papeleo excesivo, burocratizacién y
obstaculizar la eficiencia.
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Cuadro sindptico 6.1

Sistemas de
informacién

Grdficas

o Diagramas
Téenicas

de contral <
{controles)

Estudio de
métodos

Métadas
cuantitativas

Control
infernc

L

Reportes e informes

-~

* Auditaria
administrativa

< * Reportes, infarmes

* Formas

* Archivos [memorias,
expedientes, etc,)

.
o

¢ Proceso, Diagrama de

< Gant

* Procedimients, hombre-
mdquina, efcéterg

"

* Tiampos y movimiantos
astdndares, elcélern

e
* Redes g;an;fno critica

* Modelos matemdticos

< * Investigacionas de

operacionas
* Estadistica
* Cdleulos probabilisticos

L

Existen multiples tipos de reportes e informes; bdsicamente pueden

clasificarse en;
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a) Informes de conteol que se utilizan para el control directo de las
aperaciones,

b) Reportes de Informacion que presentan datos mds extensos a
fin de que la gerencia pueda formular planes. El cuadro 6.2
muestra una clasificacién de los principales reportes que pue-
den utilizarse en una empresa.

En términos generales, al disenar, elaborar v presentar un informe
es conveniente tomar en cuenta las consideraciones siguientes:

1. Unidad del tema. Cada informe debe referirse a un solo tema a
fin de evitar confusiones.

2. Concentracidn sobre las excepciones. Deben revelar indicadores
importantes, puntos débiles y fuertes mas que situaciones comunes.

3. Claridad y concisidn. Los informes mds largos, detallados v ge-
néricos, originan confusién y desatencion por parte de quien los
recibe,

4. Complementarse con presentaciones grdficas, audiovisuales y ver-
bales. De gran ayuda para la presentacion de un informe puede
ser la utilizacién de grdficas, material audiovisual y explicaciones
verbales, lo que evita la monotonia y enriquece la informacion.

5. Equilibrio entre la uniformidad y la variedad. La empresa debe con-
tar con una estructura fundamental de informes, mismos gue no
deben cambiarse constantemente, pero que requieren de revisiones
v ajustes periddicos a fin de no caer en la rutina y obsolescencia.

6. Frecuencia de los reportes. El hecho de que para controlar sea
necesario contar con informacién oportuna y periédica no implica
que ésta deba ser tan frecuente que origine papelen innecesario.

7. Evaluacidn de la informacion. Es necesario evaluar frecuente-
mente la utilidad que reditda la informacién, es decir, examinar
si realmente el sisterna proporciona informacién adecuada, com-
pleta, oportuna, v si se justifica su costo.

Foermas

Las formas impresas son elementos indispensables para la trasmi-
sidn y registro de datos relativos a las actividades que se desarrollan en
cada departamento; existen multitud de formas que se utilizan en la empre-
sa que van desde la tarjeta de control de asistencia hasta una pdliza de
contabilidad.
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Las formas feetlitan 1a trasmision de informacion a la vez que sir-
ven para reghatrar adecuadamente las operaciones.

Informes de las operaciones;

Informes de control. Usados para el control directo de las operaciones. Control interno
Infermes de control corrientes. Para sefialar las desviaciones de la reali- Se refiere a la aplicacion de los principiir:m de ’E:L?rttrﬂl a todo el fun-
zacién planeada segin ocurra, de manera que pueda actuarse con pron- cionamiento de la organizacion. Sus propésitos bdsicos son:

titud para detener las pérdidas.

a) La obtencitn de informacitn correcta y segura.
Resumen de informes de control. Para resumir las desviacisnes de la b) La proteccion de los activos de la empresa.

realizacion planeada durante un periodo (usualmente un mes), como ¢) La promocion de la eficiencia en la operacion,
una comprobacion de los informes de control corriente ¥ como una

indicacién de la efectividad global de la realizacién de ejecutives

Tradicionalmente se ha considerado que el control interno abarca
responsables.

solamente a la funcién financiera, sin embargo, como ya se dijo, su

; £ v gty finalidad no se reduce a evitar o reducir fraudes, sino a optimizar el
( i , R , .
Reportes de informacion. Utilizades para planeacidn y determinacién de normas manejo de todos los recursos a través de la disminucion de desperdi-
Informes de fendencios. Basados en comparaciones verticales de los resul- cios, al.::.mvechamientﬂ del tiempo y del estahle:cLl m:r{‘;f lde. pED lIthElS: 'de
tados de la misma actividad o grupo de actividades durante un periodo de operacion adecuadas:, comprobacion dﬁf la exactitu i R
meses o de aios, establecimiento de sistemas de proteccion contra pérdidas, etcétera.

Informes analiticos. Basados en comparaciones horizontales o de seccién
transversal de los resuliados durante un periode dado de aclividades di-
ferentes o de actividades similares, o en comparaciones de los resultados
reales con alguna norma formal o informal, estandar u objetiva.

Informes sobre la apreciacidn de renglones;

Informes de actividad individual. Ceincidienda el renglén y la responsabilidad.
Informes de actividad conjunta. Renglanes bajo responsabilidad canjunta.
Informes estéticos, Limitades a un andlisis de la fortaleza financiera y de la
estructura con la fecha dade,

Infarmes dindmicos:

Informes de control financiero. Miden la condicién financiera real contra
la condicion planeada (presupuestada).

Mediciones de la efectividad del uso de fondos. Basadas en la relacién
enire las inversiones y distintas clases de activo y el use que se haga de ellos.
Informes de cambios y de condicién financiera. Resumen y analizan cam-
bios en la condicién financiera durante un perioda dade,

*Fuente: Contralorfe Practice, Anderson v Schmidt,
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Evolucién
de la teoriq
. administrativa

Objetivo general, Que e alumno adquiera un juicio erilico al
aplicar la administracién o cualquier grupe social,

Objetivos especificos. Al final del proceso de aprendizaje, el El estudio de los diferentes autores y escuelas de la teoria adminis-
alumno serd capaz de: trativa aparenterente puede resultar drido, tedrico, meramente histori-
co y hasta innecesario,
* Mencionar las causas que fundamentan la importancia del _ Sin embargo, la comprensién e implementacion de los fundamentos,
estudio de las corrientes administrativas. principios y técnicas de la administracion sélo es Posible mediante g
* Explicar en qué consisten cada una de las escuelas conocimiento de los distintos enfoques, tendencias ¥ aplicaciones que
adminisirativas estudiadas en el texto. ha sufrido ésta desde sy aparicion como disciplina. Son estos cono-
* Enumerar las caracteristicas inherentes a cada una de dichas cimientos el tinico camino para lograr la vision integral y el criterio
escuelas. ecléctico v flexihle que todo administrador requiere,
* Identificar las principales escuelas.
* Explicar las aportaciones de cada escuela,
* Emitir un juicio erftico acerca de |a situacién actual de la ESCUELAS DE LA TEORIA
administracién, AD‘M'NIETRAT'VA
* Describir la situacién de la aplicacién de la teoria administrativa
an México ¥ argumentar qué tipo de enfoque administrative se Son las diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se
puede implantar en la empresa mexicana, concibe a la administracion, Algunas son de dmbito relativamente am-
* Explicar de acuerdo con sy criterio el future de |g plio y otras tienden a |a especializacién. Es obvig que en un campo de
administracién. estudio tan nuevo v dindmico COmo éste existan miultiples corrientes o

Administracién cientifica

Los creadores de esta escuela son Frederick Winslow Taylor, los
esposos Gilbreth y Henry I, Gantt, quienes a principios del siglo x¥, en
Estados Unidos, determinaron las bases de ]a administracion cientificy,

Taylor establece principios y normas que permiten obtener un mayor
rendimiento de la mano de obra y ahorro de los materia les, Bdsicamente
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aborda aspectos como estudios de tiempos y movimientos, selecelon de

obreros, rnémdcl}s de trabajo, incentivos, especializacion e instruceion
_f—"x els:ta corriente se le lama administracicn clentifica por la rm:iu-
nEEllrzﬁL“lDI'! que hace de los méodos de ingenierfa aplicados a la ad-
mfmsl.ra.clﬂn v debido a que desarrolla investigaciones expm*inmul'; les
{1r1entad.:=ls hacia el rendimiento del obrero, Sin embargo, algunos EI:III.III-
res consideran que es un error llamar ciencia a una serie de principios
que carecen de bases fisiolégicas y psicologicas, argumentando qu;~
€N esencla, este metodo no es mds que un sistema perfeccionado para
aum{?i}tar Lal mdximo el rendimiento de la mano de obra a tmvésfdl-
la utilizacién mds estricta de los tiempos. La principal ohjecién a mL:
escuela es la preponderancia que se otorga al éxito econémico en lu s "
de al bienestar fisico v mental del trabajador, &
; Lasl reacciomes que provocd el taylorismo, al implementarse en las
1nc!ustr1as estadounidense y europea, fueron en ocasiones vio]entaﬂ;
Asi, los Ffranv:eses de la Confederacién General de Trabajo acusarokt;
al ta_yl_ﬂrlsrrm de ser “una organizacién del surmenage”.! La influencia
tecnicista de Taylor ain existe en algunos sistemas de c:rgemizacidr{
sus teorias han sido puestas a prueba con diversos resultados en la:;
empresas desde hace algunas décadas. La contribucién fundamental d::
la an:fln}lms.tracién cientifica es la aplicacién del método cientifico a la
adm11}1sEre1ci6n y el surgimiento de ésta como una rama especifica dv:cl
conocimiento. Su linea de pensamiento puede utilizarse junto con ot
teorias administrativas, =

Se analizardn las principal i
: es aportaciones de los autores r -
tativos de esta escuela: ik

! Chf:r!es Babbage (1792-1871). Uno de los iniciadores de la inge-
nierfa industrial y de la administracion moderna. Dedicd gran tiempo
alr desm:mllo de una mdquina calculadora a la que llamé mdqu:‘tfa
d:ferepcm! que fue precursora de la actual computadora electrénica
ﬂntzlmpc‘: muchas teorias de Taylor, Capté los inconvenientes del estudic.r
de tiempos. Su mayor aportacidn fue la divisién por oficios, al utilizar

artesanos especializados en productos complet '
a8 ¢ 08, Postuld 1 '
de la division del trabajo: ; oy

1. Menor tiempo en aprendizaje.

2. Mayor habilidad por la frecuente repeticién de los mismos
procesos,

; . i TR
Surmetiage; Término que se refiere 2 la tatlga ocasionada por el trabajo excesivo,

Eacunias do la teorfa administrativa 237

d. Proplefa In Invencldn de herramientas v magquinaria para
realizar los procesos,
4. Adecuacion del hombre en el puesto.

Capitdn Henry Metcalf (1847-1917). Establecia 1a propuesta de que
hay una ciencia de la administracién basada en principios que pueden
aplicarse a una gran variedad de casos. Indicaba, ademas, que esos prin-
cipios pueden determinarse registrando observaciones y experiencias y
comparandolas, Finalmente, describié un sistema precursor para el con-
trol de costos v materiales; el cual era sencillo dado que proporcionaba
una corriente continua de informacién v distribuia la responsabilidad
con precisidn. Para €1 la administracion de arsenales y otros talleres era
un arte que descansaba en la aplicacién de determinados principios
que, conjuntamente, constituian la ciencia de la administracidn,

Henry Robinson Towne (1844-1924). Towne fue el mediador para
aleanzar el reconocimiento de Taylor y sus métodos. Fue también un
innovador por su propio derecho, especialmente en sus intentos por
mejorar los sistemas de jornal por trabajo a destajo. Abogé por un in-
tercambio de experiencia entre los gerentes de servicio de diferentes
companias bajo la direccion de la ASME, presentando asi los datos
sobre los que podia basarse una ciencia administrativa.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Es una de las personalidades
mds importantes en el mundo de la administracién; frecuentemente se
le llama “el padre de la administraciém cientifica”. Nacié en German
Town, estado de Pennsylvania y pertenecia a la clase media, En 1870 in-
gresd como mecdnico a un taller, rdpidamente convirtit su departamento
en uno de los mds productivos y, por lo mismo, consiguié ser jefe de
mecdnicos, Tavlor dedict la mayor parte de sus esfuerzos a estudiar v
encontrar la mejor manera de ejecutar el trabajo a través de los estudios
de los tiempos y movimientos v de la forma mds adecuada para remu-
nerar a los trabajadores con el fin de incrementar la productividad.

Para motivar al personal, introdujo el sistema de incentivos de tra-
bajo diferencial, que consistia en crear dos tipos de tarifas. Por ejem-
plo, si un trabajador obtiene una produccion estdndar se le paga una
primera tarifa, independientemente de su salario normal. Si este mismo
trabajador rebasa el estdndar se le remunera con la segunda tarifa v
ésta es mucho mayor que la primera.

En 1911 publicé el libro Principles of Scientific Management en
donde trata de demostrar las grandes pérdidas que una empresa tiene
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frecuentemente en material y en tiempo, por lalta de una adecunda
administracion. Asimismo, demuestra que la administracion es una
ciencia que estd basada en reglas, leyes v principios bien definidos.

Postuld que para aplicar la administracion clentifica era necesarin
una “revolucién mental” tanto en la mente del trabajador como en la de
la gerencia misma, que comprende los siguientes aspectos:

a) En lugar de que ambas partes estén en pugna por la division del
superavit (ganancias de la empresa) deben unirse para aumen
tarlo,

b) Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico u
través de la experimentacion y de la observacion, lo que incre
menta la eficiencia.

¢) Los incentivos promueven el interés y la productividad del tra
bajador,

d) La estandarizacién de los métodos y las condiciones de trabajo
son indispensable para realizar el trabajo (establecimiento de
estdndares).

€) Es necesario diferenciar las funciones del supervisor de las del
trabajador.

Su principal contribucién fue demostrar que la administracion cien-
tifica no es un grupo de téenicas de eficiencia o incentivos, sino una
filosofia en virtud de la cual la gerencia reconoce que su objetivo es
buscar cientificamente los mejores métodos de trabajo a través del en-
trenamiento, de los tiempos v movimientos.

Henry Lawrence Gantt (1861-1919). Originario del sur de Maryland,
Estados Unidos, obtuvo titulo de ingeniero. Conocid a Taylor en 1887
en la Midvale Steel Co. y a partir de esa fecha se convirtié en su fiel
discipulo y colaborador. Sin embargo, Gantt presté mds atencidn a
crear un ambiente que le permitiera obtener mas cooperacitén de sus
trabajadores, al fijarles una tarea bhien definida, Para tal efecto estable-
cié un sistema de remuneracion a los obreros al que llamé primas y
tareas de Gantt.

Asimismo, desarrollé métodos de adiestramiento de obreros para
formarlos profesionalmente, Su aportacién mas relevante fue el des-
arrollo de técnicas graficas para planear y controlar, las cuales, en la ac-
tualidad llevan su nombre.

A través de tales grdficas se determinan los tiempos en que deben
efectuarse las actividades de un programa mediante barras.
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Frank Bunker Cillbreth (1868-1924), También fue discipulo, y un
elicaz continuador de los estudios de Taylor, Después de concluir la
preparatoria, Cilbreth se decidié a trabajar en la construccion v se ini-
cid como aprendiz de albanil. Fue precisamente en esta actividad donde
implantd un métado para efectuar el menor niimero de movimientos en
el menor tiempo posible,

Sus estudios v experimentos lo llevaron a identificar los 17 elemen-
tos bdsicos que se podian aplicar en cualquier actividad para reducir
movimientos, El llamé a estos elementos Therbligs, denominacién que
utilizod por inversién de su apellido. A cada elemento le asigno un sim-
bolo v un color. Estos elementos eran:

1. Buscar: B

2. Seleccionar: S

3. Coger: &

4, Transporte en vacior TV
5. Transporte clearga: TC
6. Sostener: S0
7. Dejar carga: Do
8. Poner en posicién: PP
9. Colocacidn previa:  CP
10. Inspeccionar: I

11. Montar; M
12, Desmontar: ]
13. Utilizar: U
14. Espera inevitable: El
15. Espera evitable: EE
16. Plan: Fl
17. Descanso: DF

Gilbreth define estos estudios como “el estudio de los movimien-
tos en el arte o ciencia de suprimir el desperdicio de las fuerzas que
implican los movimientos inutiles, ineficaces o mal combinados”. Su
objeto es descubrir o implantar sistemas de trabajo en los que queden
reducidos dichos movimientos a su minima expresion.

Desarrollé también un esquema de proceso mediante diagramas
de flujo que permiten estudiar operaciones completas v no solo una
actividad en especial. Este diagrama facilita la toma de decisiones al
eliminar, reducir o combinar operaciones, mismas que se identifican
como operacion, transporte, inspeccién, demoras v almacenaje.
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ESCUELA DE ADMINISTRACION EMPIRICA

Esta corriente postula que las tareas administrativas deben ser eje
cutadas y consideradas en la forma sugerida por el pasado reciente, la
costumbre o la tradicién. Su chjetivo es evitar errores basandose en sl
Luaciones pasadas. Sus principales representantes son Peter E, Drucker,
Ernest Dale y Lawrence Appley, quienes realizaron estudios basados
en experiencias précticas, en los que descartaron casi todos los fund:
mentos tedricos.

s una préctica generalizada entre muchos gerentes, sobre todo en
la empresa mexicana, en ocasiones se logran resultados favorables, so
bre todo cuando la empresa es manejaca por administradores “natos”
0 de gran experiencia y/o cuando se trata de productos o servicios e
gran demanda.

Aun asf, no se obtienen los mismos resultados que se lograrian
utilizando la técnica administrativa,

Se administra sobre causas, corrigiendo errores. Los principios son
empiricos y no se realiza ningin esfuerzo para explorar nuevos senderos
e intentar algo diferente. Se practican sistemas de otras empresas y s¢
compararn eventos administrativos pasados, con los actuales ¥ futuros,

La principal desventaja de la escuela empirica es que los resultados
que se obtienen, en ocasiones, son mediocres, va que lo que es conve-
niente para una empresa no siempre lo es para otra, y la aplicacién v
comparacion de eventos pasados es dudosa. Ademds, se permanece al
margen de todos los avances de la administracitn y de los de las cien-
cias auxiliares de la misma.

Un ejemplo claro de este enfoque se encuentra en el libro de Ernest
Dale Los grandes organizadores, en donde analiza la gestion admi-
nistrativa en grandes transnacionales tales como la General Motors,
National Steel y la Westinghouse Corporation.

Escuela ambiental

Esta corriente administrativa fue emitida por psicdlogos experimen-
tales. Se basa en la idea de que el ser humano se desempefia mejor
si las condiciones ambientales que lo rodean (luz, sonido, calor, hu-
medad, etc.) estdn en armonia con su organismo. Se intenta obtener
una mayor productividad proporcionando al trabajador condiciones de

trabajo mds agradables. Un sindicalista llamé sarcdsticamente a esta
teoria: “escuela de las vacas contentas”.
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Escuela del compertamlento humano

Las reacclones negativas de los trabajadores frente al Ilaytln}wzm:ri
los resultados medioeres en su aplicacion, asi como los pﬂ'l"l.tl]_.‘.lﬁjﬂ C]i::; :
la seleccion clentifica de los trabajadores, generaron el dgsa:;r;mmam
psicologia industrial. Naci6 asf la escuela del Cﬂfﬂpﬂl’tﬂl’ﬂlﬁﬂ mism;;
conocida también como la escuela de las reh:u::mmas{-{1u;m:mr::u:-::i ek

' ia al hombre, al hacer de la condu
ue otorga mayor importancia al hom : : .
célste el pﬁnto focal de la accitn administrativa, Estas teorias surgieron
a partir de las investigaciones que Elton Mayo realmf:f en Hezlwtimn:;%:

i rei donde estudio los efectos de las -
mediados de los afios veinte, en o . ; :
rentes condiciones ambientales y psicologicas en relacin con la produc
tividad del trabajador. . _ -

En estas investigaciones se obtuvieron conclusiones, para ese enton

ces, sorprendentes:

Los factores que influyen para elevar la moral de los tr:dhgjadurei son
aspectos de tipo afectivo y social, tales como el rec:::nncum?ntu, zte ser
escuchados por la gerencia, el formar parte del grupo u:lie trabajo, ete ri:

Por otra parte, la productividad no a0lo se relaciona con los ince
tivos v las relaciones de trabaga_. e :

Ef tipo de supervisién es vital para la Eﬁ?lﬁﬂCM, asi como lz} 3{311;1
daridad v la cohesién son de suma importancia pard el desermperio
individuo en su trabajo. _

Este enfoque trata de desarrollar un concepta més humano ::;e lai :;,
turaleza de la administracion, El punto de vista del “hombre mth:'O .
de la ingenierfa es sustituido por el del hombre que merece un tra

justicia y dignidad. o 2t
J La anterior concepeitén ha contribuido a que la Hdrr}lﬂﬁtl;ﬂlﬁ% :ﬁ
preocupe por aspectos éticos e ideoldgicos y respete mas la hlgm :
del hombre. Demuestra la necesidad de mejorar lads rnf:l.;"u:utln*nrs-.ii LEE::;?
: icacio iencias de la conducta a la admi -
a través de la aplicacion de las ciencias de ! :
cién, especialmente la psicologia. Su objetivo pnmcn:dial els mmp;jtjg;
v lograr los mejores esfuerzos del trabajador, a traves de la satlseuﬂ o
de sus necesidades psicologicas y d_v: grupo, \rallén;me para
estudios sobre motivacion, participacion, grupos, etoétera. b o &1
La desventaja de esta corriente es que el 1deall_,smn respec i : e
laciones humanas estd condenado a la 1m{1;l?pular1d§d en ;nd;i::ﬁgi o
i / muchas ocasiones
rictico como la empresa, ya que €1 1 : -
Especm técnico v el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy

pobres.
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Su aportacion a la administracion es muy grande, ya que wdas las nuoe-
vas corrientes administrativas se basan en esta escuels, La administracion
que no toma en cuenta al elemento humano estd condenada al Iracaso,

A continuacion se presentan datos de los dos autores mds sobresa-
lientes que pertenecen a esta escuela:

Robert Owen (1771-1858). Es el precursor y el primer escritor for-
mal en el campo de la gerencia. Era gerente de un establecimiento textil
en Escocia y se refirié a los trabajadores como “mdquinas vitales” v
compard su importancia y naturaleza con la de las “mdquinas inani
madas” de la fabrica.

Owen afirmé que generalmente se entendia la necesidad de mante-
ner al grupo meecdnico en buen estado, ya que éste se pagaba a si mismo:
pero postuld que si a las mdquinas inanimadas se les daba atencién, con
mayor razon debiera proporciondrsele también a las “mdquinas vita-
les”. Instd a sus contempordneos a preocuparse por el bienestar social
de sus empleados tanto en la comunidad como en el trabajo.

Demostrd que si las necesidades sociales v personales de los tra-
bajadores eran atendidas, los costos que implican serfan devueltos con
creces.

George Elton Mayo (1880-1949). Psicélogo de profesion, fue profesor
de filosofia, logica y ética en Australia. En 1922 emigré a Estados Uni-
dos, donde de inmediato entré de lleno a la investigacién industrial. Su
interés primordial era analizar en el trabajador los efectos psicoldgicos
que podian producir las condiciones fisicas del trabajo en relacién con
la produccién. Con su teorfa, a la que se llama “del descubrimiento del
hombre”, resultado del experimento en las plantas que la Western Elec-
tric Company tenia en Hawthorne (Illinois), vino a iniciar la aplicacion
ce las relaciones humanas que, aun en la actualidad, es vital para el
éxito de una empresa. Demostrd que sin la cooperacién vy solidaridad
clel grupo, de la oportunidad de ser considerados en los provectos, de
ser escuchados, de ser considerados en igualdad por parte de sus su-
periores, es dificil y, en ocasiones, casi imposible llegar a los objetivos
fijados, Para €l era importante integrar al hombre en grupos de trabajo,
buscando las relaciones interpersonales del trabajador.

Escuela del sistema social

Intimamente ligada con la escuela de las relaciones humanas, su
enfogque primordial es el reconocimiento de la importancia de la organi-
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zacion informal, de los niveles, estatus y simbolos de sus integrantes, y
su efecto 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 par-
te, la estructura formal con el aspecto humano y, por otra la organiza-
cién empresarial con el sistema social, Esto origina la St_'n:iDlﬂgiE de la
organizacion, en la que se analiza a la empresa a través de sus diferen-
tes relaciones,

A partir de la interrelacion entre el individuo v el grupo, entre los
grupos, entre el grupo y la organizacién v entre la organizacion y el sis-
tema social global, propone una serie de lineamientos para el tratamien-
to de los conflictos que surgen en la empresa como consecuencia del
proceso de direccion; todo ello a través de una orientacion socioldgica.

Por medio del método experimental de Durkheim y Watson se in-
tenta construir una sociedad cientificamente organizada ¥ una ciencia
de la direccién de personal en la que la administracién incluiria las
relaciones entre:

a) La organizacién.
b} Los ambientes externos e internos.
¢) Las fuerzas que producen los cambios V ajustes,

Uno de sus postulados bdsicos es que las decisiones deben estar
de acuerdo con lo que se denomina equilibrio entre los intereses del
grupo, de tal manera que una empresa progresard mds si reconoce las
demandas de la sociedad en que opera; esta corriente tiene el incon-
veniente de proponer una concepeitn socioldgica de la administracidn.
Proporciona importantes aportaciones en el sentido de que considera el
fendmeno social como un aspecto importante de las organizaciones, Sus
principales representantes son Max Weber, Chester Barnard, Edgar
Schein, Frank Oliver Sheldon y Chris Argyris, cuyes datos esenciales
SE proporcionan a continuacion:

Max Weber (1864-1920). Realizé interesantes estudios acerca de
la funcién de las oficinas de gobierno en Alemania v, en general, de las
interacciones entre los grupos de trabajo que forman la burocracia.

Su propuesta bdsica fue que la aplicacitn del principio de espe-
cializacién ocasiona mayor precision, velocidad ¥ conocimiento en el
desarrollo del trabajo,

Oliver Sheldon (1894-1951). Sheldon se refirid a organizacion, direc
cién y control de la administracién dentro de la industria, enfocandose
muy especialmente al drea de produccion,
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Por otra parte, Oliver Sheldon contribuyd con estudios acerea del en
foque de sistemas, estilos de direccion general v psicologfa industrial.

C!}esfer Barnard (1886-1961). Aplico sus profundos conocimienton
de psicologia y sociologia en su gestion como presidente de la New
Jersey Bell Telephone Co. Tenia estrecha relacién con el grupo de
Escuela de Administracion de Harvard que participé en los estudion
de Hawthorne.

Explict el rol de la organizacién informal y como suple los canales
c!e comunicacién de la organizacién formal v ayuda a mantener los sen
timientos individuales de autorrespeto e integridad personal.

Postuld su teoria de la autoridad en la que demostrd que los su
bordinados pueden frustrar la autoridad que ellos no acepten. Contern
pl6 la organizacién como un sistema social y cancluyd que la persistencla
de ese sistema depende de su efectividad para lograr los objetivos colec
tivos y de su eficacia para satisfacer las metas individuales.

Sus estudios acerca de la toma de decisiones v la explicacion e
factores no econdmicos que influyen en aquéllas, sentaron la base pari
los trabajos que Simon v otros autores desarrollaron posteriormente
acerca de la teoria de las decisiones.

Escuela de administracién de sistemas

Seguin esta corriente los sistemas son el punto fundamental en ¢l
(ue se basa la administracion. El sistema es un conjunto formado por
partes, de tal modo asociadas, que forman un todo coherente o unidad,
En otras palabras, es la concepcitn de multitudinarias actividades con
las cuales se maneja cualquier organizacién,

Desarrolla un marco sistemdtico para la descripein del mundo
empirico del que se ocupa la administracién: la empresa es un sistema
hecho por el hombre; sus partes internas trabajan juntas para alcanzar
objetivos establecidos v sus partes externas trabajan para lograr el in-
terfuncionamiento con su ambiente,

La organizacitin no se disefia de acuerdo con la tradicional division
d._epfartﬂmental por funciones de una empresa, sino con hase en los reque-
rimientos de los sistemnas individuales. El funcionamiento de la adminis-
tracion de sistemas estd ayudado por el uso de la computadora: a través
del procesamiento de datos se determinan las relaciones entre los diver-
s0s componentes. Asimismo, se relaciona fuertemente con el enfoque
matematico, para lograr las mejores decisiones. Implica el andlisis de
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I organizacion como un todo v no de sus partes aisladas, ast como de la
interrelacion entre todow low componentes del sistema.

Este tipo de administracion aporta conocimientos importantes sobre
todo para ¢l manejo de grandes organizaciones, aungue es demasiado
especializada v descuida el factor humano. Algunos de los autores mds
connotados de este enfogque son Norbert Wiener, March y Simon Mur-
dick, Joel Ross v West Churchman.

Escuela de la teoria de las decisiones

Se le llama también escuela racional, postula gque el hombre no
es manipulable, sino que es un ente capaz de adaptarse y evaluar
diferentes grupos de circunstancias, En esta escuela los factores eco-
némicos, sociales, téenicos, ete., influyen grandemente en la conducta
y productividad del hombre. De ahi la importancia de desarrollar mo-
delos experimentales que permitan simular la conducta potencial del
ser humano ante diversas situaciones, va que el proceso de decidir es
la esencia de la administracion.

Considera a la empresa como unidad que toma decisiones, este
enfoque frecuentemente se limita al razonamiento econémico de la uti-
lidad y de las incertidumbres.

De gran valia para el desarrollo de la administracion ha sido esta
escuela, va que el proceso decisional es la esencia de la técnica admi-
nistrativa, Von Newman, Bowman y Hutchinson, son algunos de los
autores gue mds han contribuido a este enfoque.

Escuela de la medicién cuantitativa

Sumamente relacionada con la escuela de decisiones, el enfoque
matemdtico postula que la administracién es una entidad légica cu-
yas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matemiticos,
como relaciones v datos que se pueden medir, Su aplicacion es basica
en el proceso decisional.

En los primeros afios se utilizé bdsicamente la investigacion de
operaciones; tiene gran importancia en el campo de la administracién
va que fomenta el pensamiento ordenado, la metodologia logica y
el reconocimientn de restricciones efectivas. Proporciona poderosas
herramientas en la solucién de problemas complejos. Es de gran uti-
lidad cuando se aplica a problemas fisicos de la administracion tales
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como inventarios, control de produceion, prefactibilidad ¥ otros, mads
que a problemas de comportamiento humano, A, Kauffman, Norbert
Wiener, Irwin D, ], Bross, han hecho grandes aportaciones en esle
campo.

Neahumqno-relucionismu

Llamado asi porque da un mevo enfoque a las relaciones humanis
en la empresa, se inicia en 1940; considera que la administracion dehe
adaptarse a las necesidades de los individuos que integran la empresa v
que este enfoque no puede ser casual sing que debe fundamentarse en
estudios psicolégicos del individuo, sus motivaciones ¥ necesidades, va
que el factor humano resulta determinante en la empresa. Sus princi
pales exponentes son Abraham Maslow, Herzherg, Douglas McGregor
¥ Rensis Likert.

Por considerarla como una de las corrientes mas novedosas en ¢
campo de la administracion, se estudiars con mayor detalle la adminis.
tracidn por ohjetivos, cuyo principal representante es Douglas MeGregor,
quien a partir de un andlisis comparativo de las formas tradicionales
de direccion de empresas, llega a la conclusién de 1a importancia que
tiene el hombre, sus aspiraciones y sus necesidades (fisicas, psicoldgi-
cas y sociales) dentro de la organizacion; interpreta estas necesidades
vy las correlaciona con las de la €mpresa a través de la participacian
activa del trabajador en la fijacién de los objetivos concretos de la orga-
nizacion,

Postula que las personas privadas de satisfacer sus necesidades en
el trabajo se conducen con pasividad, indolencia, falta de responsabi-
lidad, ete,, en pocas palabras, con un escaso rendimiento productivo.
Para modificar esta actitud del trabajador y la multitud de problemas
que origina en la empresa, surge la administracién por ohjetivos, La
cual trata de hacer desaparecer los criterios de 1a administracién tradi-
cional cuyo principio hasico es censiderar que la autoridad es el medin
esencial e indispensable para el control administrativo, por Io que
la estructura de sy organizacion es una Jerarquia de relaciones de
autoridad,

La administracién tradicional a través de sus politicas, programas
¥ estructuras refleja suposiciones como éstag:?

* Douglas MeGregor, EI aspecta humano de la empresa, Diana, Méxiea, 1970,
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1. El ser humano es por naturaleza indolente, le desagrada el tra-
bajo y lo evitard siempre que pueda. \

2. Por esta tendencia de rechazo hacia el trabajo, las personas tie-
nen que ser “dirigidas”, “controladas”, “obligadas a trabajar” v
motivadas para lograr los objetivos de la empresa.

3. El hombre prefiere ser dirigido le disgusta la responsabilidad
v es8 poco ambicioso,

La administracién por ohjetivos se hasa en conceptos mas reales
sobre la naturaleza humana y presupone que:

1. Las personas no son pasivas por naturaleza, se han vuelto asi a raiz
de las estructuras de organizacion existentes en las empresas.

2. La capacidad de asumir responsabilidades, la iniciativa, el po-
tencial de desarrollo y la disposicion para dirigir la conducta
hacia las metas de organizacion se encuentran latentes en todo
ser humano. Es responsabilidad de la administracion hacer po-
sible que los trabajadores las desarrollen. .

3. La labor esencial de la administracién es establecer condiciones
tales que el personal pueda alcanzar sus objetivos dirigiendo
sus esfuerzos a las metas de la empresa.

En otras palabras, la administracién por ohjetivos trata de lograr la
autorrealizacion del elemento humano en su trabajo proporciondndole
independencia, ya que él mismo fijard sus metas de trabajo de acuerdo
con los objetivos de la empresa, :

Todavia es dificil que este sistema se aplique en nuestro medio;
el profesional debe recordar la esencia de estos principios, propugnar
por llevarlos a la prictica v tratar de lograr un enfoque mas humano
de la administracién en la empresa, ya que solo asi se podrdn lograr
realmente los objetivos de la empresa v de la comunidad.

Escuela ecléctica, universal
o del proceso administrativo

No es por ser la mds moderna que se menciona al final, ya que
reune autores de todas las épocas, sino porque representa una conjun-
cidn de ideas de varias corrientes para la aplicacion de la administracion,
es decir, aplica los diversos conocimientos de cada escuela, l'rlamr}a:in
de agruparlos en un pensamiento universal a través de la aplicacion
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1. Division del trabajo

2. Auteridad-responsahilidad

3. Disciplina

4. Unidad de mando

5. Unidad de direccign

6. Subordinacién del interés individual al
7. Remuneracién del personal

8. Centralizacién

9. Cadena escalar (Ifnea de i
e (linea de autoricad)

11. Equidad

interés general
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12, Estabilicdad del personal
13, Injelativa
14, Solidaridad (espiritu de cuerpo)

Mary Parker Follet (1868-1933). Nacida en Boston, fue trabajacora
social v como tal su enfoque de la administracién lo dirigio hacia la
conducta humana. Asimismo, sefialaba que el método cientifico po-
dia utilizarse para resolver problemas humanos. Su contribucion mas sig-
nificativa son los estudios para alcanzar un medio mds adecuado en la
coordinacion. Postuld tres factores para que ésta fuera mas eficaz:

@) El contacto directo entre las personas interesadas.

b) Elcomenzar, desde el primer momento la planificacion y la adop-
citn de directrices politicas.

¢) La continuidad del proceso.

Corrientes actuales en la administracién

Aparte de las numerosas escuelas estudiadas, dia con dia surgen
aportaciones v enfoques novedosos de la administracion, razon por la
cual el administrador debe actualizarse constantemente a fin de formar
un criterio propio.

Por tal razén, ademds de ser de vital trascendencia, recomendamos
al lector interesado el estudio de tres corrientes bdsicas: la administra-
cién japonesa, difundida principalmente por Shigeru Kobayashi en el
libro Administracién creativa v por William Ouchi en La teoria Z; la
administracion en el blogue socialista, con la autogestion y el desarro-
llo organizacional que es el ultimo enfoque administrativo generado en
Estados Unidos.

Calidad total. El proceso de mejoramiento de la calidad es una cul-
tura que surgi6 en las empresas japonesas al finalizar la Segunda Gue-
rra Mundial v que ha redituado impresionantes resultados en cuanto
a incrementos de calidad v productividad en Japon y en empresas de
Occidente.

Aunque el control estadistico del proceso fue una aportacion del
doctor Edwards Deming, es indudable que la filosofia de calidad total
surge v se desarrolla en Japén, El éxito de las organizaciones japonesas
se fundamenta en la cultura del pueblo japonés, va que el sentido del
honor, la lealtad v el nacionalismo son valores inherentes a la mayoria
de los individuos que conforman la sociedad. Por otra parte, el siste-




250 Unidad 7. Evolucian de ta leorls adminisirative

ma econdmico provee estructuras educativas (ue tenen una estrecha
interrelacitn con el sector privado, 1o cual o su vez propicia una mayor
eficiencia en los sistemas organizacionales como se verd mds adelante

A raiz de los impresionantes avances en la productividad de las em
presas japonesas, los paises de Occidente se interesaron por conocer y
aplicar la cultura v las caracteristicas de dichas organizaciones, con ¢l
fin de hacer eficientes los procesos ¥ de esta manera lograr una mayor
competitividad. La cultura de calidad total se extendié a nivel mundial,

Con el proceso de establecimiento de estdndares de calidad a nivel
internacional como el 1SO 9000, los enfoques de calidad total resulta
imprescindibles para el administrador, empresario o ejecutivo, por lo
que esta filosofia se describird brevemente en esta unidad, Tres son
los autores mds representativos de la calidad total: Ishikawa, Deming
y Crosby,

Desarrollo organizacional. Uno de los enfoques mds recientes o
la administracién es el desarrollo organizacional (DO), que surge como
una respuesta a las caracteristicas de continuo cambio de las organiza
ciones en la actualidad. Dado que el campo del DO es incipiente v con
tinuamente se incorporan nuevos métodos, en este texto intentaremos
presentar los aspectos mds sobresalientes de esta teoria, Si se quiere
obtener una informacién mds completa se recomienda al lector interesa
do acudir a la lectura de los autores mas representativos.

El desarrollo organizacional se hasa en los siguientes supuestos:

1. Cada época crea la forma de organizacién mas acorde con sy«
caracterfsticas y necesidades. En la actualidad se estin pro-
duciendo cambios extraordinarios en la sociedad, por lo que ey
necesario revitalizar y reconstruir las estructuras organizaciona-
les actuales.

2. Latinica forma de cambiar las organizaciones consiste en modifi-
car la cultura organizacional, es decir, el cotjunto de valores, ne-
cesidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas
¥ practicadas en una organizacion.

3. Las personas deben poseer una nueva conciencia soeial,

A continuacion se mencionan los conceptos de DO de dos de los
autores mds prestigiosos en la materia.

Warren Bennis lo define como:

Una respuesta al cambio, estrategia educativa cuya finalidad es cam-
biar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciomes de
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tal form que dstos puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologlas, merca-
dos v reton, asl eomo al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

Richard Beckhard opina que:

Iis un esfuerzo planificado de toda la Drganizacic':‘rn v administrado dﬂlsde.
la alta gerencia para aumentar la efectividad v el bienestar de la nrgait;z{al-
citn por medio de intervenciones p]aniﬁcada:da Enllas procesos de la entidad,
las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

De acuerdo con las anteriores definiciones, el desarrollo orrganizaﬂ
cional es una estrategia que implica la reesmmturftci{m _de los sistemas
tradicionales de la organizacion y que lleva implicita la idea dﬁ. partici-
pacién y desarrollo de los recursos humanos en las empresas. Algunas
de las caracteristicas bdsicas del DO son:

1. Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio

planeado en la organizacion. : .
2. Los cambios que se buscan estan ligados directamente a la exi-
gencia o demanda que la organizacion intenta satisfacer:

a) problemas de crecimiento, destino, identidad y revitalizacion,
h) problemas de satisfaccion y desarrollo humano,
¢} problemas de eficiencia organizacional.

3. Se basa en una estrategia que hace hincapié en la importancia
del comportamiento experimentado. ) _

4, Los agentes de cambio® son en su mayoria extranos al sistema

cliente,! .

El DO implica una relacién cooperativa entre el agente de cam-

bio v los componentes del sistema cliente.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de valores refe-

rentes al mundo en general y a las organizaciones basados en la

filosotia del DO, como son:

P

X

a) Mejoramiento en la competencia interpersonal. o
b) Transferencia de valores para que los factores y sentimientos
humanos lleguen a ser considerados legitimos.

AL ; b s
Iprofesionales altamente preparados en ciencias del comportamiento ¥ encargados de
izac EHER
lantar el desarrollo organizacional en las empre \ o
2 4 Desde el punto de vista del consultor externo se refiere al grupo u organizacion al cual

presta sus servicios,
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¢) Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de
trabajo y entre los miembros de cada uno de éstos a fin
de reducir las tensiones.

d) Desarrollo de una "administracién por equipos” mds elicaz,
0 sea, de la capacidad de los grupos funcionales para traba-
jar con mds eficiencia,

€) Desarrollo de mejores métodos de “solucion de conflictos”, In
Iugar de los usuales métodos burocriticos que se basan
en la represion, las transacciones o acuerdos intermedios v ¢l
poder carente de ética, se buscan métodos mads racionales v
abiertos.

La implantacién de la estrategia del DO parte de la diferenciacidn
entre los sistemas de administracién tradicional (sistemas mecinicos)
y los sistemas orgdnicos (que utilizan la estrategia del cambio). El des-
arrollo organizacional sigue la tendencia de los sistemas orgdnicos.

Segiin Bennis, las caracteristicas de los sistemas mecdnicos en rela-
cién con los sistemas orgdnicos son los que se muestran en el cuadro 7.1,

La creacion e implantacion de un buen programa de DO en una
empresa es bastante dificil, ya que se requiere un completo cambio en
los sistemas de administracion al ser un enfogue totalmente distinto al
de la administracién tradicional. Un adecuado programa de DO debe
reunir las siguientes caracteristicas:

1. Es un programa planeado que involucra todo el sistema,

2. Esta relacionado con el propésito de la organizacién.

3. Los resultados se contemplan a largo plazo.

4. Las actividades se orientan hacia la accion.

3. La direccién estd enterada y comprometida en el programa.

6. Se enfoca hacia actividades o comportamientos cambiantes.

7. Se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje
basadas en la experiencia.

8. Se trabaja principalmente con grupos.

Estas caracteristicas implican un trabajo arduo v una ala inver-
sitn en dinero y tiempo. La implantacién de un programa de DO es un
proceso largo que inicialmente puede ocasionar conflictos, desajustes
v desaliento, pero que a mediano y largo plazos incide en la satis-
faccién de objetivos de grupo e individuales v en el incremento de la
productividad.

Sistemas mecdnicos

Sélo se da importancia a lo individual,

Relaciones de auteridad-cbediencia.

Adhesion rigida a la responsabilidad
delegada y dividida.

Estricta division del trabajo y supervisidn
jerdrquica.

Centralizacién de la toma de decisiones,

Solucién de conflicios por medio de la
imposicién de la autoridad,
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Sistemas orgdnicos

Se da importancia a los relaciones
dentre de los grupos v de éstos con ofros.

Confionza mutua,

Interdependencia y responsabilidad
compartida,

Pertenencia a muchos grupes, con las
consiguientes responsabilidades.

Respansabilidad v contral ampliomente
campartidos,

Solucion de conflictos por media de la
negacidn o el proceso de solucién de
problemas.

Las metas de un programa de DO son:

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse.
2. Lograr una déptima efectividad tanto del sistema estable como de

los sistemas temporales,

3. Lograr colaboracién y competencia sana entre las unidades in-

terdependientes.

4. Crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto y se

maneje.

5. Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones a partir
de las fuentes de informacién v no de las funciones organiza-

cionales.

6. Crear un clima abierto a la sclucién de problemas.

El programa de DO se logra a través de las siguientes etapas:

1. Diagndstico. El diagnéstico es la primera etapa del DO, en ella
el agente de cambio junto con el grupo describen, sin evaluar,
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la situacion actual de la organizacion, El diagndstico abarca dos
dreas principales: el subsistema o la estructura organizacional
formal vy los procesos organizacionales, o sea, lo que conforma
la cultura organizacional: “cémo” trabaja el grupo y el aspecto
emocional del mismo. 7
Planeacidn de la estrategia. Una vez definido el problema, el
agente de cambio y el grupo determinan los cursos de accion ne-
cesarios, asi como las etapas y el tiempo para lograr un cambio
planeado en la organizacidn, "

Las estrategias del DO son los medios y técnicas que se utili-
zan para el cambio, estas técnicas son diversas y su aplicacion
depende de los recursos, caracteristicas y necesidades de cada
organizacion. Dos de las estrategias o enfoques mas completos
son el grid gerencial y la administracion por objetivos, que se
explican someramente en este texto. Otras estrategias mas espe-
cificas del DO se muestran en el cuadro sindptico 7.1.

bo

Cuadro sindptico 7.1

pe

al Mueves equipas

b} Equipos de trabajo
e} Equipas funcionales

Desarrallo de equipos

Relacién entre grupas

al Individuales

bl De equipo

c] De sistemas méas amplics o de
arganizacion

Fijacian de abjetivas
y ploneacidn

Estrategics <

de DO ™

a| Competencia interparsonal
b] Canacimiantas y habilidades
de sclucién de problemas:

Educacién _< * Habilidades de fijocidn de

(copocitacian) objetives.

* Enla planeacién,

* Entendimiento de los
procesas de cambio.

* Diagnostico del sistema,
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3. Educacion. Comprende el proceso de modificacion de la condue
ta de los ndividuos v grupos mediante la aplicacion de las estra-
tegias; implica ¢l cambio de cultura organizacional propiamente
dicho,

4, Consultorfa y entrenamiento, Se realiza de manera simultdnea
a la etapa de educacion: el agente de cambio asesora y entrena
al grupo para retroalimentar el proceso y disefar los ajustes
necesarios.

5. Evaluacién. Una vez aplicadas las estrategias, se evaliian los
resultados.

Administracién japonesa (teoria Z). Por todos es sabido el gran
avance industrial que ha tenido Japdn después de la Segunda Guerra
Mundial. Sin embargo, pocos tienen conocimiento de que este éxito se
debe en gran parte a la productividad del trabajador en las empresas
japonesas.

William G. Ouchi, en su libro titulado Teoria Z, cdmo pueden las
empresas hacer frente al desafio japonés, narra los estudios v las ex-
periencias realizados en las empresas japonesas. En él describe cémo
el progreso econdmico y social de estas firmas se debe a la aplicacion
de la filosofia administrativa que llama teoria Z.

La teoria 7 forma parte de un grupo de teorias gerenciales, las cua-
les se originan como resultado de la concepeion que sobre sus subordi-
nados tienen los gerentes en Japon. Esta teorfa plantea que se consigue
una mayor productividad al implicar a los trabajadores en el proceso de
la empresa. Los fundamentos en los que se basa son:

@ La confianza: lo que los trabajadores realicen a través de sus
actividades refleja su actitud de entrega y honestidad con la
empresa.

b) La sutileza: el jefe inmediato debe conocer bien a cada traba-
jador, de tal manera que mediante los rasgos de sus diferentes
personalidades, decida quién se acopla con quién y de esta for-
ma organice equipos de trabajo que funcionen con un maximo
de efectividad.

¢) La intimidad: el trabajador debe buscar el interés, el apovo v la
generosidad disciplinada del grupo, que se traduzcan en rela-
ciones sociales mas estrechas de equipo.

Estos fundamentos, aungue parezcan demasiado utdpicos, son la
piedra angular del éxito de infinidad de empresas en Japon. Asimismo,
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propician una actitud favorable para I cooperacion, el rendimiento vy
sobre todo la confianza v seguridad que el trabajador deposita en sus
demds comparieros y en la organizacion,

Las caracteristicas de la teorfa Z son tfpicas en un modelo de empre-
sa Japonesa. Ouchi las contrasta con las empresas estadounidenses:

Dg‘gpnizqcims joponesas Organizaciones estadounidenses
Emplea de por vida Empleo a corto plaze
Proceso lento de evaluacion y Praceso répido de evaluacién y
promecién promocion
Carreras no especializadas Carreras especializadas

Mecanismas implicitos de control  Mecanismos explicitos de cantrol

Procaso colactive de foma de Proceso individual de toma de
decisionas decisionas

Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual

Interés holista Interés segmentade

El trabajador japonés al tener un empleo de por vida, tiene seguridad
de su trabajo. Esta permanencia hace que conozea una diversidad de
los puestos de su firma., Mientras en la empresa estadounidense el
empleo a corto plazo crea inseguridad, incertidumbre e histerismo,
Esto produce, por tanto, un alto indice de rotacién, lo cual origina que
el personal no capte los aspectos primordiales de su empresa,

Permanecer durante largo tiempo en la empresa japonesa permite
-:ie;arrollar carreras no especializadas, lo que se traduce en que el tra-
bajador se convierta en un experto en el conocimiento de cada funcién
de la empresa y adquiera una perspectiva amplia respecto de lo que es
la organizacion y la cooperacion con los demds, Asi, todos los departa-
mentos contardn con alguien que conozea al personal y todos los pro-
blemas y proyectos de cualquier otra drea de la empresa.
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Compdrese Lo travectoria tpiea de una organizacion occidental, en
donde el trabajaclor Invierte su vida en un drea especifica v sélo lo-
grard ascender en esa drea. La especializacion tiende a establecer sus
ohjetivos solamente en su funcién especifica e ignora los objetivos de la
empresa en general, Esto trae como consecuencia el desconocimiento
de los problemas del resto de la empresa, lo que imposibilita colaborar
con otros especialistas de la misma organizacidn.

En Occidente se hace carrera en varias empresas pero dentro de una
misma especialidad. Mientras que los japoneses la hacen en diversas
especialidades o puestos, pero dentro de una misma organizacion.

Una empresa japonesa que ofrece empleo de por vida crea en el tra-
bajador un sentimiento de lealtad hacia su trabajo, lo que permite que
se esfuerce por comportarse en una forma justa v responsable frente a
sus compateros, v por ende a la misma empresa. La organizacion es-
tadounidense se distingue por la falta de integracién profunda entre los
trabajadores, lo que determina que los esfuerzos no tengan cohesitn algu-
na. De esta manera las herramientas de control se vuelven formales v
explicitas, originando que se pierda por parte de los trabajadores las con-
secuencias positivas gue tiene la vida cooperativa.

La caracteristica mds conocida de la teoria Z es tal vez la importancia
que se da a la participacion del personal en la toma de decisiones, En Ja-
pom, cuando se requiere una resolucidn trascendental, todos los que estdn
involucrados intervienen en el proceso de la toma de decisiones. Al no
contar con una responsabilidad individual en un area particular, un grupo
de individuos de diferentes dreas se incorporan para asumir una responsa-
hilidad conjunta. Al igual que las otras caracteristicas de la administracion
japonesa, la participacitn en la toma de decisiones, en conjunto, determina
confianza v seguridad que se desarrollan en un ambiente de intimidad.

Lo normal de una empresa estadounidense es que las decisiones
sean tomadas por los altos niveles, y aiin mds, se considera que éstos
asumen la responsabilidad. Muchos ejecutivos objetan que el sistema
colectivo de toma de decisiones es contraproducente para la empresa.
Consideran que su participacion debe ser inicamente en los objetivos
tdcticos gue corresponden al departamento al que estdn asignados. En
esta forma, existe una serie de individuos y departamentos que poseen
diversos objetivos, lo que implica una actitud de desconfianza.

El interés holista de la organizacion japonesa se basa en la inclu-
sidn total del personal en la toma de decisiones, sin considerar nivel
jerarquico e independientemente de las actividades vinculadas con su
trabajo. Esto permite que los miembros del grupo intercambien papeles
y alteren sus relaciones tanto de trabajo como familiares, para dar lugar
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al desahogo y equilibrio social y emocional, El intercambio de papelos
no se apega a reglas formales. Se da a través de un camblo simbdall

co, en donde el subordinado compite por igual con sus superiores, lo
que permile expresar opiniones gue en el trabajo estarfan prohibidas
en condiciones normales. Este intercambio proporciona al trabajador
la oportunidad para que se desarrollen unas relaciones saludables, Lo
vida social, en consecuencia, se integra en un todo. Asimismo, esta reld

cion entre trabajadores y directores crea un ambiente de confianza y con

prension.

La situacién anterior contrasta con las organizaciones occidentales,
donde la inclusién de los trabajadores es parcial, pues se limita a acii
vidades vinculadas directamente con su trabajo.

En resumen, la teoria Z implica un conjunto de valores humani
zados, entre los cuales pueden citarse los empleos a largo plazo, la
intimidad, la confianza, la participacién total en las decisiones v lus
relaciones personales estrechas, Esto ha permitido no sdlo el incremen
to de la productividad y las utilidades de la empresa, sino algo mis
importante: la autoestimacion de los individuos,

Aplicacion de la teoria
administrativa en Latinoameérica

Las escuelas que se estudiaron en esta unidad son enfoques que se
le han dado a la administracion.

Cada empresa se administra de acuerdo con sus necesidades; po-
cas de ellas se detienen a pensar qué tipo de teoria administrativa
estdn aplicando, inclusive existen empresas que utilizan fundamentos
de varias escuelas, Lo verdaderamente importante al conocer estos cri-
terios es su aplicacién prdctica. Cada organizacion tiene caracteristicas
especificas conforme a las cuales debe administrarse. El profesional
evaluard qué directrices administrativas serdn las 6ptimas para deter-
minada empresa. El criterio y el sentido comin son indispensables para
la aplicacion de la teoria administrativa,

Asi, en una empresa pequefia, compuesta en su mayoria por perso-
nal obrero, tal vez sea inoperante la aplicacion de un sistema de admi-
nistracion por objetivos.

En Latinoamérica, salvo las grandes empresas que son las mas
avanzadas en cuanto a sistemas gerenciales, la gran mayoria aplica
sistemas administrativos inadecuados, obsoletos o inaplicables a la rea-
lidad nacional. De ahi la responsabilidad del profesional, al ser su

Apdndica [

mision la de crear tecnologla propla, adecuada a la situacion socioeco-
némica y cultural de su pals (véase el cuadro 7.3).

APENDICE

Evolucién de la administracion

Sin duda, es interesante confirmar que desde fechz_ts remotas exis-
tieron estudiosos de la administracién gue aportaron distintas técnicas
en beneficio de ésta. Con base en la interesante obra The }}wtmy ?f
management thought, se efectuard una relacion df'T aportaciones, su
cantribucién y la fecha aproximada en que se produjeron:

Fecha e
aproximada Aportador Contribucion

4500 a.C. Sumerios La escritura; guarda de registros,

4400 Egipeios Reconocimiento de la necesidad de la admi-
nistracién honrada.

2600 Egipcios Descentralizacién en la organizacion.

1800 Hammurahi Uso del testimonio y la e,_'scrilura para la de-
finicién de la responsabilidad, para que £sta
no fuese combinada,

1600 Egipeios Centralizacion de la organizacion. v

1491 Hebreos Concepto de organizacion y el principio de
excepciim.

1100 Chinos Reconocen la necesidad de la organizacion, la
planeacidn, la direccitn y el control,

600 Nabucodonosor Contrel de la productividad e incentivos en
loz =alarios.

500 Mencio (Meng Tse)  Reconoce la necesidad de los sistemas v los
estdandares.

500 Chinos Principio de la especializacion. |

500 Sun Tzu Reconoce 1a necesidad de plancar, organizar
v dirigir.

400 Socrates Fruncia la universalidad de la administra-
i,

400 Menofonte Reconoce la administracidn como un arle se-

parado.
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Fiecha

aproximada

400

350

350
325
175
a0
30
284
900
1340
1395
1410
1418
1436

1500
1525
1767
1776
1785

1799
1800

1810

1820
1832

1835

a5 4

Apartador

Ciro

Griegos

Platén

Alejandro el Grande
Cato

Varro

Jesucristo
Diocleciano
Alfarabi

Luca Paccioli
Francisco Di Marco
Hermanos Soranzo
Barbarigo
Venecianos

Thomas More

Nicolds Maguiavelo
James Stewart
Adam Smith

Thomas Jefferson
Eli Whitney
James Watt v
Matthew Boultem
(Inglaterra)
Robert Owen

James Mill
Charles Babhage

Marshall v Laughlin

Clontribueion

Reconoce la necesidad de las relaciones hu
manas. Usa los estudios de movimiento v
manejo de materiales.

Aplicacion de métodos cientificos usados en
los métodos de Lrabajo.

Principio de la especializacidn.

Uso del asesoramiento,

Uso de la descripeidn de puestos,

Uso de la especificacion de puestos,

Unidad de mando, relaciones humanas.
Delegacion de autoridad.

Definicidn de los raspos de un lider.

Partida doble en contabilidad.

Contabilidad de costos pricticos,

Uso de asientos de diario y mavor,

Formas de organizar negocios.

Contabilidad de costos, numeracion de piezas

de inventarios. Administracidn de personal.
Contral de inventarios.

Reprochd las faltas de administracidn v lide
razgo pobres,

Enuncid las cualidades del liderazgo.

Teorfa de la fuente de autoridad.

Aplicacién del principio de especializacion a
la manufactura,

Inicish el ecneepto de rotacidn de puestos,
Método cientifico en la contabilidad de costos,
Procedimiento de operacidn estindar. Espe-
cificaciomes de trabajo. Incentivos. Tiempo
estindar, Prestaciones, Uso,

Relaciones humanas, Entrenamiento. Presta-
ciones.
Andlisisysintesisdelosmovimientos humanos,
Divisidm del trabajo. Estudios de tiempos y mo-
vimientos., Principios bdsicos de computacion.
Reconocimiento de las funciones admindstra-
Livas,

Fecha

aproxiimacda
1855
1856
16871
1881
15886

1591
1900

1501

1910

1910
1511

191]
1912
1916

1917
1918

1918
1919

1921

Aprtendior
Henry oo
Daniel O, MacCallum
W. 8. Jevons
Joseph Wharton
Henry C. Metcalf

Frederick Halsey
Frederick W. Taylor

Henry L. Gantt

Hugo Munsterberg

Harrington Emerson
Harlow 8. Person

J. € Duncan
Mary P. Follet
Henry Fayol

W. H. Laffinwell
., C. Parsons

Ordway Tead
Morris L. Cooke

Walter Scott

Apdndicn 200

Contribucion

Principios de la organizacion, comunicacion e
informacion, aplicados a los ferrocarrilon
Uso de organigramis,

Estudios de fatiga.

Establece estudios superiores en La adiminis
tracidn de negocios,

La ciencia de la administracion,

Planes de incentivos econdmicos,
Adminisiracidn cientifica. Administracion
personal. Coordinacidn laboral ¥ gerencial
Organizacion funcional, Sistema de costos
Estudios de métodos. Estudios de ticmpos
Fnfasis en la labor de administracicn,
Aprovechamiento humano de la labor, Gl
cas de Gantt. Responsabilidad gerencial el
entrenamiento.

Aplicacion de la psicologia a la administig
cion,

Principios de la eficiencia.

Realiza la primera conferencia clentilica e
administracidn en Estados Unidos, dando un
reconocimiento académico a la clencia adml
nistrativa.

Primer texto escolar en administracion,
Relaciones humanas.

Primera teoria completa sobre administracion
Funciones de laadministracidn. Principiosde i
administracidn. Reconoce la necesidad de que
la administraciin sea incluida en la enseiun
zq escolar,

Aplicacin de la administracitn cientifica de
la oficina.

Reconoce la necesidad de aplicar la adminis I
tracidn cientifica a las oficinas.

Aplicacién de la psicologia a la industria,
Diversas aplicaciones de la administraciin
cientifica.

Lleva la psicologia a la publicidad {anuncies),
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Fecha
aproximada

1923
1924

1927

1930

1931
1938
1938
1943
1947
1431
1955
1955

1960
1960
1960
1960
1962

1970
1973
1982
1990

Aportador

Oliver Sheldon
H. F. Dodge

Elton Mayo

Mary P, Follet

James D. Mooney

Chester Barnard

P. M. 8. Blackett
Lyndall Urwick

Norbert Wiener
Frank Abrahams
Herbert Simons
Rensis Likert

Drucker

K. Ishikawa
J. Jurdn

E. Deming
Kobayashi

P. Croshy

Benis y Beckhard
William Cuchi
Peters y Waterman

Contribuciin
Desarrolla la llosolfa de la administracion
Usa la estadistica y la teorfa de la probalili

dad en la inspeccitn aleatoria,

Sociologia y el concepto del desarrollo el
grupo,

Filosoffa administrativa basada en la motiva
cion individual. Procesos de grupo aprovecha
dos para resolver problemas administrativos
Los principios de la organizacion reconocidon
como universales,

Teoria de la organizacion. Aspecto sociold
gico de la administracidn. Necesidad de la
comunicacion,

[nvestigaciones de operaciones,

Recoleccion, consolidacién v correlacion o
los principios de la administracion,

Enfatiza sobre los andlisis de sistemas v sobre
la teorfa de la informacién administrativa,
Reintroduce aspectos bdsicos en el pensa
miento administrativo,

Enfatiza acerca de la conducta humana en lus
decisiones.

Obtencitn de eficiencia a tavés de la forma
citn de grupos integradores en la ETPTesi,
Administracién por resultados.

Control total de calidad en Japon.

Trilogla de la calidad.

Filosofia de mejora continua en E, U,

Establece el sistema de administracion creati
va en la Sony.

Filosofia cero defectos.
Desarrollo organizacional.
Teoria Z,

Organizaciones de excelencia

Glosario

A continuacidn se transcribe el significado de las palabras utilizadas mds
frecuentemente dentro del proceso administrativo, Dado el cardcter introduc-
torio de este texto, no es posible profundizar en el estudio de toda la ter-
minologia; sin embargo, el conocimiento de dichos significados ayudard al
estudiante a interpretar en parte el contenido de esta obra.

Actividad, Conjunto de actos administrativos.

Autoridad. Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Autoridad estaf. Emana de la funcién de asesoria: su cardeter no es di-
recto sino de asesoria y consejo, Se representa con linea punteada en los
organigramas.

Autoridad lineal. La gue emana de la cadena de mando. Se presenta en los
organigramas con una linea continua.

Cadena de mando. Relacidm de autoridad que se extiende desde el mds alto
nivel jerdrquico hasta el més inferior,

Centralizacion. Sistema de organizaciin en el que las decisiones mas impor-
tantes se toman en los mds altos niveles,

Crecimiento horizontal de la organizacidn. Surge al agregar funciones es-
pecializadas a la estructura organizacicnal, creciendo ésta hacia los lados.

Crecimiento vertical de la organizacion. Se refiere al crecimiento y expan-
sitn de las funciones bdsicas, en direccion descendente.

Delegacion. Asignacidn a un subordinado, de responsabilidad y autoridad para
cumplir un chjetivo, realizar una tarea v/u obtener un resultado especitico,

Descentralizacidn, Sistema organizacional en el que parte de la autori-
dad direccional descansa en los niveles bajos de la jerarquia. Autoridad
que otorga el superior a su subordinado para tomar decisiones. Grado en
que se dispersa la toma de decisiomes en la organizacion.
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Descripeitn del trabajo o del puesto, Enunclado de deberes v responsabi
lidades de trabajo.
Diagrama. Representacion grafica de un hecho, una situacion, una relacion o

un fendmeno cualgquiera, mediante la utilizacion de simbolos,

Estaf. Grupo de actividades que tiene por objeto asesorar, aconsejar ¢ infor
mar a los departamentos, en aquellas actividades o campos que requieran
conocimientos y experiencia técnica especializada.

Forma. Pieza de papel impresa que contiene datos fijos v espacios en blanco
para ser llenados con informacion que se usa en los procedimicentos Je
offcina,

Funcién. Grupo de actividades afines v coordinadas, necesarias para alcan-
zar los objetivos del grupo social, de cuyo ejercicio generalmente es res-
pomsable un drgano o unidad administrativa,

Medio ambiente. Contexto fisico v social en el que funciona un sistema, se
una persona, un grupo, o una organizacion.

Método. Manera de efectuar una operacion, o una secuencia de operaciones.

Obligacidn. Calidad o estado de una persona para estar sujeta a enjuiciamientn
por una accion, o resultado, en relacion con una tarea, o mision, para cuya
gjecuciom le fueron dadas autoridad v responsabilidad,

Operacion. Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas, nece-
sarios para llevar a cabo una actividad o labor determinada.

Operaciones o departamentos de linea. Departamentos cuya actividad es
realizar las funciones bdsicas de la organizacion (mercadotecnia, produc-
cion, finanzas v recursos humanos).

Organizacién formal. Las posiciones e interrelaciones establecidas por las
politicas ¥ procedimientos oficiales de una empresa; esta estructura se
representa a través de las técnicas de organizacion; por tanto, esta unidad
estd orientada al estudio de la organizacidn formal.

Organizacién informal. Conjunto de relaciones organizativas que surgen de
la comunicacidn y relacion que existe entre los miembros de una orga-
nizacién formal, y que no aparecen en las graficas de organizacién ni en
los manuales.

Procedimiento. Sucesion cronoldgica o secuencia de operaciones concatena-
das, necesarias para realizar una actividad.

Responsabilidad. La obligacion de un subordinado para ejecutar tareas que
le han sido asignadas, o delegadas.

Sistema. Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos re-
lacionados entre sf que contribuyen a realizar una funcién (Concepto
administrativo de sistema). Ejemplo: Sistema Financiero, Sistema de Co-
branzas, Sistema de Archivo, etcétera.
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